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اهلام في الطيمة الثائية من هذا i‏ التاجع sio e‏ للمرة الاولي 
عام MAY‏ طرآت تغييراث كثيرة في التربية. خاصة في قيادة الأشخاص وإدارتهم. 
Arai al gly dati lul pm a di‏ 
دول jpg Hoe‏ هذا الكثاب الجديد Local‏ أكبر للبجوث رالمارسة الدولية: وذ 
مع تحول القبادة التربوية إلى حقل ذي أهمية dalle‏ خلال الأعوام الثمانية الماضية. 

إن الأشسخاص هم اكثر الموارد اهمية في أية منظمة. هم يوقرون المعرفة والمهارة 
والطاقة التي هي المكونات الجوهرية للنجاح. وحتى مع الأهمية المعاصرة لتقلية 
اللعلومات والاتصالات, فإن ما بميز المنظمات الفعالة عن الأقل فاعلية هو Resi‏ 
الأشخاص العاملين فيها والتزامهم: وفي الدول التي لا تكاد حتى اموارد الأساسسية. 
a‏ وافية فبها. قد تكون فرص التربية الفمالة اكثر اعتماداً على موقف الأشخاض 
اي هذه الول والتزامهة. 

آتطزع التربية تحدياً فريداً من حيست القيادة والإدارة لأنهسا موجهة ثحو تطوير 
الطاقات البشرية الكاملة. ويجب أن pma‏ المدارس والكليات حول الاشخاص الان 
Jb‏ والشسباب Jal‏ موجودون في قلب العمل الذي تقوم به liy‏ كما عطي 
المبرسون الجيدون قيمة كبيرة للأطفال والطلاب الذين يكونون مسؤولين علهم: ذلك 
يجب أن lan‏ قادة المؤسسات Ra‏ كبيرة لجميع اعضاء الهيثة الغاملة في المدزسة اؤ 
الكليسة. وإذا اردئا للمدارس ان تكون منظمات تعليمية حقيقية فملينا مرا 
بنفس درجة الأهمية من مراعائنا للأطفال. 

a‏ الثقييرات الرئيسبة oll!‏ النسابقة فو التركيز المتزايد وا 
الأداء. وينمكس هذا التركيسز في الكثاب؛ yy‏ واضحة في الفصلين الثاني 
والثاني مشسر. فالبيانات توجه المدارس في إنجلترا مثلاً بصورة متزايدة؛ ويتوقع 
من هذه المدارس الوصول إلى آهداف مقروضة على المسستوى الوطني في الامتحانات 
.والاختبسارات العامة وهي نر الحكومة وكذلك بصسورة متزايدة في dildo‏ 
أمور الطلاب ووسائل الإعلام: يتحول الأداء قي امتحانات ضيقة التحديد. وخاصة 
امتحانات القراءة والكنابة ولفة الأرقام؛ إلى المحتوى الكامل للثربية وغاياتها الكاملة, 
على حساب آغراض التعليم المشروعة الأخرى مثل التطوير الشخصي؛ ورهاه Lor‏ 
والطلاب, وثوهير الفرص للموسيقى والفنون المسرحية والرياضة. 
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هذا التركيز ies‏ يكون مصدر الضرر للعاملين في الشربية, ونحن 
d‏ اللعضلة بشكل واضح في الفجصل الثاني وراي Ra‏ هوان تقدير HR‏ 
وتطويرهم يوطر أمضل احتمال للأداء المطور والقابل للديمومة. لأنه من المرجح أن 
يجد أعضاء الهيثة الماملة الذين يفسعرون بتقدير القادة والمديرين الداقع لأن يدرسوا 
ويسائدوا على أفضل وجه تتيحه لهم قدراتهم. إن الشعور gem‏ 
احتمال age AM‏ 


القد Ua‏ على أهمبة تقدير جميع اعضاء الهبثة العاملة وقد adl‏ هذا peal‏ 
متزايدة بالنسسية لبرنامج إعادة تشكيل القوة العاملة في إنجلترا. فالأدرار والملاقات 
بسين الادوار تتغير بطريقة ذات al‏ مع قيام أعضاء الهيئة اامنسائدة بوظائف كان 
المدرسون يتولوتها في السابق . ويحلول شهر Jab‏ (سبتمبر) 0 سيكون المدرسون 
فد حجزوا ٠١‏ بامائة من الوم الدراسي للتخطيط والتحضير ili‏ وهده خطوة 
Aii‏ إلى ALAN‏ بالنسسية مدرمبي امسوئ الابتذائي في lil‏ لكله أصبح الشيء: 
ol‏ عليه في الثانويات. وفي كثير من Spall‏ مثل all‏ وجزر سيشسل يوجد 
بالفعل وقت ليس بالقليل خال من التواصل. والأهمية المتزايدة للمهنيين الساعدين 
في المدارس والكليات تنعكس في تخصيص فصل كامل للهيئة المسائدة بصورة محددة. 
بالإضافة إلى إدخال قضايا مناسبة في كثير من الفصول الأخرى. 

ريشم هذا الكتاب - انه شي الك شان Ag‏ الأزلى - نقصولاً sai iaa‏ 
اسه وبذلك يتضمن احدث البحسوث والمؤلغات حول كل موضوع. وكانت الطبمة الأولى 
كتاباً محرا لكن جميع الفصول في هذه النسطة هي من إعداد arl‏ 

والجزه الأول من هذا الكتاب - «قيادة الاشطاص وإدارتهم: رسم المشهدء - يتالف 
من ثلاثة فصول ذات نطلرة عامة. anda‏ الاستهلالي - «سياق الفيادة والإدارة في 
الثربية» - يعرف القيادة والإدارة الثريوية ويميز بين المفهومين التوأمين. وهو يفحص 
aca a‏ المالية نحو إلضاء المركزية في التربية ويذكر ان هذا له معان ضمنية كثيرة 
à‏ لقيادة الأشخاص وإدارتهم. eig‏ الفصل تاثبر العولة والتركيز المتوازي 
aly‏ في ظاهره على الثقاهة والسياق. كما أنه يستكشف نموذج القيادة التحوبلية 
الذي أصبح مرغوبا فيه al‏ ويختتم ببحث تطور القيادة في ا 
الاش اهن وإدازتهم من أجل «il‏ 


m 


افضاء auta gll‏ على aM gt o i‏ النامة: لكن هذا hy‏ خررظن 
الثربية. وفي الؤقت نفسه يحتبث ضنفظأ سليياً على اللدزسين وأغضاء الهيئة المسائدة 
ويفحص هذا القصل طبيمة الأذاء في التربية؛ وينظر في مدخل بديل «يتمحوز حول 
الأشخاص» ينطوي على توفر الحافز والتطوير المهني والإرشاد والنمكين. وهو يخلص 
إلى أن الأداء المحسّن والقابل للاستدامة لا يمكن تحقيقه إلا بتسطير الطاقة البشزية 
الكامئة. وهذا بعد أساسي في القيادة التحويلية. بدلا من مجرد استخدام مؤشرات 
oad‏ مسيدة بشكل شیق: 

وينظر الفصل الثالث في «أهمية الهيئة المسائدة في المدارس والكليات ٠.‏ وقد 
dae‏ زيادة ملحوظة في البحوث والمؤلفات حول هذا الموضوع منذ الطيمة الأولى 
مسن هذا الكتاب, وهذا إقرار بان طبيعة التوظيف في المسدارس تمر بتجول جذري. 
iam‏ الفصل بعض هذه الأعمال الجديسدة وينتهي إلى أنه في الوقت الذي يرجح 
فيه ان تستمر إعادة هيكلة التوظيف في ll‏ فإن طريقة قيادة اعضاء Ag‏ 
المساندة وإدارتهم كافراد هي آمر بالغ الأهمية بالنسبة ترضاهم الوظيفي وللنجاح 
ini‏ 

and‏ الجزء الثاني Ll alias‏ تمزز القيادة التريويسة» بعش الموامل 
الرئيسية التي تؤثر ضي قيادة الأشخاس وإدارتهم: adl‏ الرابع ‏ ثقافات المنظمات» 
pay -‏ الاهتمام لمعاصر بالثقافة وأهمينها للقادة والمديرين SON‏ وهو يميز بين 
الثقافة الوطنية أو الاجتماغية. التي تور بيئسة لقادة iy ha‏ المنظمة: التي 
قد لكون مرضة للتفيير. وتوضح حالة دراسية لدارس جنوب أفريقيا صموية إغادة 
نأسسيس ثفافة التدريس والتعلم بعد سدمة تغيير النظام: ويخلص الفصل إلى AS‏ 
أهمية تغير المواقف لتحقيق النجاح التربوي 

والتركيسز شي الفصل الخامس Sas‏ المنظمات وأدوارهسا gas‏ على jb]‏ القيادة 
والإدارة الثريوية. فالفصل يبحت طبيعة البنية والغرض منها. وبريط بيثها وبين 
مفهوم التساسل الهرمي, ويقيّم الطرف المختاضة التي ضور النظرية التنظيمية فبها 
at‏ كما يتناول الفصل نظرية الأدوار ومدى قابليتها للانطباق على قيادة gla‏ 
والكنيات. ومن القضايا المحورية المدى الذي يتولى الأشسخاص فيه ببساطة Vs‏ 
يفرضها المديرون ليسستخدموا مواهبهم وخبرائهم الخاصة لتصميم منهج خاص بهم 
وتلويرة. ويختتم الفصل jamás‏ الروابط بين البلية والأدوار مع التأكيد على الحاجة 
إلى المرؤنة في تفسير كلا المفهومين. 
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وينظر الفصل السادس إلى +تحفيز الييثة العاملة والرضا ag‏ على انيما 
مفتاحا التزام الهيئة العاملة وفاعلية المنظمة. eji‏ الرضا الوظيفي على أنه تركيز 
على الظروف الراهنة؛ بينما يمكن تحقيز الشسخص على تبتي موقف إيجابي تجاه 
العمل في «i dl‏ وهناك تشديد على أهنية البيئة. Lo‏ فيها الثقافات الك 
ويحتاج القادة لإدراك أن عوامل مثل الجنس [من حيست الأنوفة والذكورة) و Alo:‏ 
الابتكار تؤثر في هذه المواقف في المنظمات الفردية. ويخثتم الفصل بملاحظة أن على 
القادة Lag‏ أن يكون لديهم حافز قري إن أرادوا التاثير في الآخرين. 

ويركز الفصل السابع على القيادة والإدارة لتحقيق gi‏ 
على أهمية ضمان تساوي الفرص في المدارس والكليات. 
ذلك إدارة فمالة. ويجري بحث القضايا ضمن بيثات وثقافات محددة. ثم يقوم end‏ 
يفحص المضامين بالنسبة للقادة. وينظر إلى الطرق الطلوبة لإدارة الممليات الختلفة 
الموظفين بأنهم موضع تقدير متساو, وبالتالي يشمرون بالالتزام 


ويشرح الفصل atl‏ الإدارة واليادة من خلال 2 تبرير العمل dod‏ وينظر 
نيادة والإدارة في ae‏ دول. ويشسير إلسى كيف يمكن تطوير عمل 
الفرق. وينحص فكرة doi eli‏ في المنظمة Anil‏ ويستشهد بعالات دراسية شي 
تيوزلندا وإنجلترا؛ ويشير إلى أنه بالرغم من طبيمة d‏ الشمولية, إن لها Lagi‏ 
عند التطبيق في التربية. وليس أل أسباب ذلك أن التدريس بميل إلى أن يكون نشاظاً 
m‏ 

ريقاول الجزء الأخير «إدارة الغمليات الأساسسية؛ - خمسسة جوائت محررية من 
alg‏ الأشخاص وإدارتهم في الثربية؛ فالفصل التاسع يعالج نقطة الابتداء الجوهرية. 
iiy‏ هي «اسستقطاب La‏ الهبثة Al‏ وانتقاؤهم: وهذا مجال في التزبية لا 
اتوجد فيه بنخوت ADS‏ ولكن تم تكييش الكثير من الممارسات في ina‏ الأعمال. غلى 
سبيل LES‏ المدارس والكليات.. وتستدعي الحاجة الإقرار بإمكائية الخلا 
وعدم موضوعية القائمين بعملية الانتقاء, ولكن محاولة إضفاء أعلى درجة ممكئة من 
الموضوعية على المملية ييقى مهما بالنسبة للقادة لأسياب أخلاقية وقانونية. ومع 
تعرض طبيعة التوظيف في التربية التفير في دول كثيرة: تزداد أهمية العمليات Iu‏ 
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المناصنب والاستبقاءه على "m Vall‏ 

العاملة: وعلي قضية تزداد أهمية بالنسبة لقادة 
ي قضبية الاستبقاء: ويبين القضل أن البداية الفعالة لحمل aj‏ 
a?‏ من aj‏ باته مده أطول في النظمة. oi og‏ الفصل علي أن ada‏ امنب 
هو عملية وليسست برتامجاً وأن تعليم السلوك الاجتماعي هو غنصر أساسي. Pd‏ 
مناخ تزداد فيه قدرة أعضاء الهيئة العاملة غلى الحركة في بعض الدول. فإن الحاجة. 
الاستيقاء العاملين بدوام جزئي أو بصورة مؤقتة مهمة بالدرجة نفسها ونحص الفصل 
أيضاً أفضل طريقة لدعم مثل هؤلاء الأعضاء. 

والتركيز في الفصل الحادي عشسر «الإرشاد والثوجيه؛ هو على هاتين العمليتين 
الهامتين في دهم الهيئة العاملة وتطويرها. ويبدا الفصل بتعريف هذين المصطللحين 
والتمبيز Lag‏ ويفحص ممارسة الإرشاد في هوئج كونج وسنفافورة وانجلترا وویاز 
والولابات المتحدة. ويشسير ani‏ إلى فوائد الإرشاد بالنسبة للمرشدين والنظام 
sl‏ كما هو الأمر بالتسبة للمرشدين. ويختتم باقتراح نموذج ALL‏ الفمال. 

و«تقييم الأداء ومراجعته. هما موضع تركيز الفصل الثاني da‏ بناء على قضبة 
الأداء المطروجسة قي الفصل pill‏ ويتضمن الفصل مناقشة للطرق التي يمكن بها 
تقبيم i‏ ويستكثف الفصل بعدين من ابماد إدارة الأداء, وهما التطوير المهني 
والخضوع للمسائلة: ويضف خططا للتوقيق بينهما: وينظر all‏ في خطط مخثلقة 
لإدارة الآداء في عدة دول: منها على سبيل المثال الأجر المرتبط بالأداء. لكنه يخلص 
إلى أن العامل الرئيسي في الخظط الناجحة لا يزال الملاقة بين الأشخاص الذين 
يجري تقييمهم من جهة؛ وقادتهم ومديريهم من جهة اجرى. وتبقى الثقة المثبادلة هي 
المتصر البالغ الأهمية في هذه الملاقة. 

في الفصل الختامي ءاقيادة وإدارة الهيثة الماملة والتعلم ab pl‏ الاهتمام 
إلى الطرق التي تركز Le‏ المدارس والكليات ile‏ هدفها الجوهري. وهو التعلم من 
خلال التحول إلى منظمات متعلمة. وشي بيثات كهدء. يُنظر إلى أعضاء الهيثة ALL‏ 
كما ينظر إلى الطلاب. على أنهم طلاب de‏ وينظر الفصل في كيفية دمج تعلم 
النظمات في خطط القادة لتطوير التفلم. ويختتم الفصل. والكتاب. adc‏ على 
تدريب جميع أعضاء الهيئة العاملة وتشجيع المواقف الإيجابية تجاء التعلم للجميع. 
وتتضمن مهمة القائد أن يكون نموذجاً للدور المطلوب من خلال إعطاء الأولوية fd‏ 
الشخصي: ally‏ ان يسهم هذا الكتاب في تحقيق ذلك hag‏ 


ia 


فبا الأشخاص وإدارتهم في التربية. m‏ 


ويوه المؤلفان شكر فيئيسيتي موري Felicity Murray‏ علي عملها في إخراج 
التخطوظة وكشاف الموضوعات لهذا الكتاب: ولكل le‏ لبعنوثهما ومؤلفاتهما المنشو, 
Lay‏ خلال الأعوام الثلاثة عشر الماضنية. 
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الجزء الأول 
قيادة الأشخاص وإدارتهم: 
رسم المشهد 


' 
سياق القيادة والادارة في التربية 


مقدمة:؛ القيادة والادارة 

كان عنسوان الطبمسة الأولى مسن هذا الكتاب - القي cop‏ عسام ٠۹١١‏ - إدارة 
الأشخاص في التربية. وإضافة ءالقيادة؛ لعثوان هذا الكتاب يوضع الأهمية المتزايدة. 
التي يكتسبها هذا المفهوم. وبصورة ملحوظة في إنجلتراء حيث افتتحت «الكلية الوطنية. 
اللقيادة المدرسية»" في تشرين الثائي (توهمبر) ١٠٠٠م.‏ ويشير استخدام المسطلحين 
في عتوان هذه الطبعة الثانية إلى إدراك امؤلفين لهذ النزعة؛ كما يشير إلى وجهة. 
نظرهما المتمثلة في أن «الإدارة: الفعالة تعادل تماماً في أهميتها القيادة المميقة الرؤية. 
إذا كان للمنظمات التريوية أن تكون تاجنحة. us‏ تشير قبي (V aa) Lumby”‏ 
بالنسبة للدراسة بعد الثاتوية في إنجلتراء B‏ يجب أن يحل محل قطبية القياذة. 
والإدارة مدخل مشترك بجمع هذين البعدين she‏ 

ورف بسولام AA) Bolan‏ ض (UNE‏ الإدارة التربوية بانها «ؤظيفة تنفيذية. 
التطبيق سياسة متفق lude‏ وهو يغرق بين الإدارة والشيادة التربوية التي «تشتمل في 
جوهرها على مسؤولية صياغة السياسة. وعلي التحول التنظيمي حيث يكون مناسيا؛. 
(PA ua)‏ ويقسول مسابري 5|012 (Y Y o2, T *Y)‏ - السذي ينطلق في كثابته من 
منظور هندي - إن »الإدارة هي مجموعة من النشاطات موجهة نحو الاستخدام Ii‏ 
aly‏ وارد المنظمة من أجل إنجاز liil‏ 

ويحاول بوش )۲١٠۲( Bush‏ أن ييرهن أن الإدارة التربوية يجب أن تكون معنية. 
.بالأساس بتحقبق الفاية من التربية أو أهدافها. هذه الغاية أو الأهداف توفر الإحساس 
بالاثجاء. وهو إحساس بالغ الأهمية ويجب ان يكون أساس إدارة aml‏ التربوية. 


mm 
سوق‎ La ph ael ا لادم الأخور مل‎ nl 
DESI ge aj ارد لی کل‎ Bla تم‎ qal اليف الأول كن الاسسم الول في‎ 

enr) كما حي هذه الحالة.‎ TCI لني يود ليها في انم ما بی ضوع ان‎ c 


قيادة الأشخاص وإدارلهم في التربية. n‏ 


سياق القبادة والإدرة في الشربية. f‏ 


ah Sa YL‏ نسو إتجاق اش دافا تزبوية معيتة. وما تم تن هلاه Mead‏ بین انفرش 

والإدارة واضحة ووثيقة. فإن خطر «الدور الإداري افرط Jaina‏ أي «التركيز على 

.الإجراءات على حساب الفرض والقيم» (بوش MA Büsh‏ ص (Tt^‏ فالتركيز يكون 

علي الكقاءة الإدارية بدلا من gl cll‏ وأغراضها (ثيرمان وكلارك Newman‏ 

and Clarke‏ ۱۹۹+ جنثر Gunter‏ 1547). ويبدو أن هذا كان هو الحال في الدراسة 

بعد الثائوية طي كل من إنجلترا Elliot ig)‏ وكروسلي ats ) 1440 Crossley‏ 
(مكتاقيش (T^^ McTavish‏ ويشير مكتافيش إلى «هيمنة؛ الدور الإداري القرطد 
في عالم aae‏ كما يشير إلى إعطاء الأولوية للاهتمامات الإدارية بدلا من التربوية 
في إخدى دراسات الحالات التي قام بها في كليات جلاشجو 

duy‏ من أهمية القيادة في الزمن الراهن, فإنه لا يوجد لها تعريف متفق عليه 
ويقول يوكل 8ا۷ )** T‏ ص (2-E‏ إن «تعريف القيادة اغتباطي وبديد la‏ عن 
الوضوعية. وإن كانت بض التمريفات اكثر طائدة من غيرها: إلا انه لا يوجد تعريف 

صحيح». ويمكن تحديد ثلاثة أبعاد للقيادة لتكون أساساً لتطوير تعريف عملي؛ 

[tagen القيادة على عملية نفوذ «يغارسه أحد الأشضاض [او إحدى‎ gla = ١ 
على أشسخاص آخرين [أو مجموغات أخرى] لبناء النشاطات والغلاقات في‎ 
واس تخدام يوكل لعبارة أل‎ (Y أ و منظمة: (يؤكل ۷0۸1 ۲۰۲:ص‎ i ape 
فرق كما ينولاها‎ aga «إحدى المجموعات, يؤكد أن الفيادة قد‎ gai c 
aa 

يجب أن تكون للقيادة جذور شي قيم tne‏ ومهنية رامسخة. يقول واسريرج 

yl 00‏ الأول لأي قائد هو توحيد الأ خاص 

ويوضح التاكيد على كلمة الأشخاص, الأهمية الاساسية 
الأعضاء الهيثة العامة وغيرهم من اصحاب المصلحة إذا أريد للمدارس والكليات 
أن تكون بيثات تمليمية ناجحة للأطفال والطلاب. 

'- إن القيادة تستلزم تطوير رؤية للمنظمة وصباغة هذه الرؤية بوضوح. والرؤية 
بحاجة لآن تكؤن ale‏ بالمدرسة أو الكلية all‏ وان تترسع في المنظمة إذا 
أريد للقيادة أن تنجح. ‏ وتتضح الأهمية المعاصرة لهذا المفهوم في استخدام العلوان 
«رؤى جديسدة» لبرنامج مديري المدارس الجدد الذي تقدمه الكلية الوطنية للقيادة 
الدرسية. 
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i)‏ سياف القيادة والإدارة في التربية 


pay‏ كيان acts A) Cuba‏ من أكثرالأمثلة jue py‏ بين القياذة. 
والإدارة: فهو بريعة القيادة ple‏ في خين يرى الإدازة على انها نشاط للحفاظ على 
اما هو قائم. وهو La‏ بؤكد على اهمية كلا بدي النشامل في abl‏ 
ما أعنيه بالقيادة هو a‏ على أفمال الئاس هي إنجاز غايات مطلوية. فالقادة 
هم أناس يعطون شكلا لأهداف الآخرين وحوافزهم وأضمالهم. وبشكل متكرر 
يبادرون بإحداث التفيير للوصول إلى أهداف قائمة وأهداف جديدة :- والقيادة 
اتتطلب ‏ درا bad‏ من الاستقامة والطاقة والمهارة 4X oo)‏ 
الإدارة هسي الحفاظ على الترتيبات القائمة في النظمة بكفاءة Ausg‏ ولي 
حون ان الإدارة نبدي في كثير من الأحيان مهارات قيادية. فإن وظليفتها الإجمالية 
اهي في جائب المحافظة على الوضع وليس التنبير, إثتي اجد الإدارة والفيادة 
ثمينتين ولا أحدد قيمة خاصة لأي منهما؛ باعتبار أن الأوضاع والأزمان المختلفة 
نتطلب استجابات Alia‏ (ص (XX‏ 
وإذا اردشا للمدارس والكليات أن تعمل شعالية وتحشق أهدافها؛ فينيغي إعطاء 
القيادة والإدارة مكانة منساوية. قفي حين ان الرؤية الواضحة جوهرية لتأسيس طبيعة 
التذيير واتجاهه. من المهم بنفس الدرجة ضمان تطبيق التجديدات بكفاءة, وتنفيد ما 
اتبقى من وظالف المدرسة بصورة ففالة Ll‏ تعرش بعض ala‏ للتفيير. 
opa‏ لکن كلاهما هام والمنظسات التي lacy‏ فبها 
ن أي إحسساس بالروح 


Ga‏ ولكن فقعل كي تتحطم بعد ذلك بفترة قصيرة. إن 
.تحندي call‏ الحديثة ale‏ ور الموضوعي المتواضر لدى المدير Lata‏ 
يتطلسب ومضات الرؤية والالتزام اللذين تسهم بهما القيادة الحكيمة. (بومان 

(xxiv ya 4447 Bolmun and Deal oy 
.والانقمسام في إنجلثرا هو أن الكلية الوطنية للقيادة المدرسسية تدعم القيادة. في‎ 
من خلال تشديدها على الأداء والخضوع لحاسبة‎ Lol حين شجع الحكومة مدخلا‎ 
كما‎ UA Levit et, al. الحكومة (جلاتر 011150 484 ليفاتشسيك وآخسرون‎ 
أن السرؤى المتميزة قد تكون صعبة التحقيق, حيث تقرر الحكومة - كما هو الحال في‎ 
dee hy الدول - منهاجاً درامسياً وطنياً وتطالب المدارس الالشزام به.‎ tan 
تتطلب المدارس والكليات القيادة المميقة والرؤية - إلى الحد الذي يكون ذلك‎ aa 
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pigs epi eua gode Lits 
ديري المسستوى الأوسط قفي كليات الدراسة بعد الثانوية أن لهذين‎ (73 Ga ToT) 
البعدين علاقة اعتماد متبادل ويجب إبقاؤهما متوازنين.‎ 
اللامركزية والادارة الذاتية,‎ 
Agi هي‎ AGU ll alin التزيؤية عنمن إظار تكتريمي تضمة‎ Lll تعمل‎ 
الجوائب الأساسية شي هذا الإطار درجة اللامركزية في‎ ae أو المقاطمة أو الولاية.‎ 
النلام التربوي. هالنظم الشديدة المركزية تنزع إلى البيروقراطبة ولا تترك الكثير من‎ 
حرية التصرف للمدارس والمجتمعات المحلية. وتحؤل النظم اللامركزية سلطات ذات‎ 
iei أهمية إلى المستويات الأدنى. وحين يصل تحويل هذه السلطات إلى المستوى‎ 
AU طبن «الإدارة‎ 
المركزية بالبيروظراطية ويعرفها كما يلى:‎ (V9) Lavglo يريط لوجلو‎ 
حول سلسلة واسعة من اللسائلء‎ JM صئع‎ f Ga تملي اللركزية البيروقراطية‎ 
في النظمة‎ all ولاتثرك سوى تطبيقاً روتيناً مبرمجاً بشسكل صارم للمستويات‎ 
فالوزارة تستطيع ان تصنع قرارات بتفصيل شديد حول القاصد والاهداف‎ 
ومواد التدريس التي يجب استعمالها؛ والطرق المفروضة؛ وتعيين الهيئة‎ ally 
والموازنات,‎ ac العاملة وتوصيف وظائفها. وقبول العللبة. والتنييسم‎ 
(4Y ص‎ ۱۹۹۷ Lal والتفتيش/التقييمات لرصد الاداء, (لوجلو‎ 
والقادة الذين يعملون في انظمة خاضعة التحكم بهذا الشسكل بماتون مش كلا‎ 
معينة في تطوير رؤية متميزة لمدارسهم. وحين ينحدر الرؤساء والمديرون إلى تطبيق‎ 
يفتقرون إلى المجال‎ lh الإرشادات من الحكومة الوطنية أو الإقليمية أو المحلية؛‎ 
السلازم للتميير يوشوح عن أهداف المدرسة. كما انهم لا يسستطيمون إدارة العاملين.‎ 
لان جميع القرارات الرئيسية نتخذ من قبل مسؤولي الحكومة.‎ Ma وقيادتهم بصورة‎ 
الثي تحتوي أكبر‎ 984A Bush etal المدخل واضح في الصين (بوش وآخرون‎ Lay 
lll نظام تريوي في العالم؛ وطي جزر سيشل التي تحتوي واحداً من أصفر‎ 
وتتطوي اللامركزية على عملية تفليص دور الحكومة المركزية في التخطيط للثربية.‎ 
أشكالاً كثيرة مختلفة,‎ aso وتوفيرها. .ويمكن أن‎ 
Tae قيادة الأشخاص‎ 9 
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ui‏ اللامركزية في التربية تحولاً في توزيع السلطة ميتمداً عن الذائزة المركزية 
(ud)‏ في هرم الس لطة .. والأش كال ANAT‏ من اللامركزية مختلقة شي مبرراتها 
ay‏ ما تعليه ais‏ بالنسبة لتوزيع السلطة. (os VAY Lino deg‏ 

وتتحقق الإدارة الذاتية حين تصل اللامركزية إلى اللستوى المؤسسي كما يقول 
کالدول وسسيتكس V^) Caldwell and Spinks‏ ص (t‏ «اللدرسة التي تدير ذاتها 
هي مدرسة في نظام للتربية يتفرض لتحول كبير ومتواصل نحو اللامركزية وصولا إلى 
gon‏ سلعلة الدرسةافي اتخاذ القرارات all‏ بتخصيص الموارد» 

ويمكن اعثبار ان لدى المدارس والكليات التي تدير نفسها بنفسها إمكائية أن تكون 
أكثر LAS‏ وطمالية. ولكن الكثير يمتمد على طببعة الإدارة الداخلية ونوعيتها إذا كان 
لهذه الفوائد الممكنة أن تتحقق. وعلي سسبيل ll‏ تبين بوث Dell Jo‏ )0444( 
افي ٠١‏ مدرسة ثانوبة في أستراليا أن الإدارة الموجودة في الموقع تكون في أفضل 
حالاتها حين يتوافر مناخ مدرسسي إيجابى؛ وتشارك الهيئة العاملة وأصحاب المصلحة. 
في صنع القرار. ومن المؤكد ان مجال قيادة الهيئة العاملة وإدارتها بشكل فمال اكبر 
بكثير حين تكون القرارات التربوية الرئيسية متمركزة في المدارس والكليات mend‏ 
اخاضمة dual‏ من خارج اللدرسة, 
A gall‏ 

uet‏ القيادة والإدارة في التربية على المستوى المؤسسي. لكنهما QUIS‏ بسلسلة. 
من امتفيرات المحيطة. واحد المثقيراث الكبيرة هو العولة, التي وصفها بوتري Boer‏ 
oY 1)‏ ص (Y^ Y‏ بأنها «كلمة طنانة مركزية». وللعولة بمدان رثيسيان هما 
- تقليص سلطة الدولة القومية 
la -‏ هذه السسلطة: بضورة sad AL‏ يثاك فرق Bote iy) ail‏ 

qua 

ويشسير ريكؤسكي 40108003 (Y aa Y Y)‏ إلى المزلة على انها ido‏ 
«apap‏ لکن يوتري (Y V] Roter‏ يعرف خمسة أشكال متطتلفة هي 
Pid‏ 


mar 
ag ll lanl a Sigal - 


* [RE 


سياق العيادةوالدارة في e ay‏ 


- اقتصادية: ag‏ خاصة من خلال الشركات التعددة الجنسية. 
- ثقافية. من خلال الأفلام والموسيقى على سبيل المثال. 
d‏ وبصسورة خاصسة من خلال ارتضاع حسرارة الأرض والتلوث عبر الحدود 
En‏ 
وفي التريية تتجلى العومة من خلال التطبيق على المستوى المحلي والوطني ما هو 
ge‏ جوهره نزعات عامية. فعلى سسبهل الثال الانتقال إلسى اللامركزية في التريية. 
الذي ينطوي أحياناً على مشدار أكبر من استقلال المدارس الذاتي. واسع الانتشار كما 
ذكرنا من قبل. وتختلف طبيمة اللامركزية عبسر الحدود الوطنية ولكن المفهوم الذي 
يغطيها له دلالة alle‏ وعلي نحو ممائل, تؤثر التطويرات التقنية السريعة في طبيعة 
التدريس والتعلم والقيادة والإدارة في كثيز من الدول التقدمة: 
كسا بتار تطون La aaa‏ بالمولة. petu‏ بوش وجأكس ون Bosh nd‏ 
Y) kon‏ ص (T 4T?‏ إلسى «منهساج a‏ لإعداد القيادة: ویپینان أن 
الروابط بين نوعية القيادة وفعالية اللدرسة ظهرت بوضوح في أجزاء كثيرة من العالم. 
وتطمع الكلية الوطنية للقيادة المدرسية في إنجلترا أن تكون مركزً عالمي spit‏ كما 
توحي خطتها لمشتركة الأولى. فهي توي 
أن تضمن أن يطؤز قادة المدارس لدينا الحاليون ape aig‏ المهارات والقدرة. 
والطاقة لأن يقودوا نظام الثربية المدرسسية ويحولوه إلى أفضل نظام في العالم 
(الكلية الوطنية للقيادة المدرسية (Tuo 7 Y NCSL‏ 
اتا Lop a Jy far pi ag a pn edn gh‏ 
p‏ الافضل». alas tica‏ بالصموبات ويمتمد ‏ على البيئة كما 
بین جلاتر وكيد Gutter and Kydd‏ (۲۰۰۲ ص (YT‏ والآن نتخول لتناول البيثات 
بالنسبة للقيادة والإذارة في التربية: 


الكلير من الموضوعات الرئيسية الخاصة بالقيادة والإدارة في 
التربية بدلالة غالية افهناك مغاهيم عن البيزوقراطية. والاستقلال الذاتي والتحكم. 
والخضوع للمخاسبة: والجودة: على سبيل JEM‏ واضحة في دول مختلفة كثيرة. ولكن 
إدراك الفروق القوية بين الدول وعدم المبالفة في تقدير أؤجه الشبه بينها أمر في غاية. 
m‏ قيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية 


[o]‏ سياق العيادة والإدازة في التربية. 


الأهمية. فقد تكون بعض المشكلات متماظة لكن حلها فسي كثير من الأحيان يعتمد 
a Eg‏ اعتماده لی ale Mel dpa‏ من بيثات شب 
الاختلاف. «من Je‏ أن تثير تقاط التشابه الظاهرة بين «الإصلاحات: في دول 
مختلفة إغجاباً ly‏ وان dag‏ الاخثلافات qaa‏ غلى مستوى التظبيق والممارسة» 
(جلاتر YY Glater‏ ص (TV‏ ومن الممكن أن ja‏ بعض الاختلافات بين الأتظمة 
التربوية إلى الاقتصاد؛ فكثير من الدول النامية لا تملك الموارد الكافية لضمان تربية 
شساملة, حتى على السستوى الابتدائى, أو oie‏ الأبنية والعدات, او هيثة التدريس. 
على ll‏ په في al‏ التقدم. هذه الدول تدور في حلقة مفرغة. في 
تفتقر الموارد لتطور جميع أطفالها ليستفيدوا من إمكانياتهم الكاملة. وهذا يساهم 
في pata‏ الضمف الاقتصادي: لأنها لا تمثلك المهارات اللازمةلمنافسة الدول ذات 
الاقتصاد lé ghd pal‏ ونتيجة لذلك فإن الآأساس sad‏ اضعف من ان 
بمول نظاماً Uy?‏ يتمتع بفاعلية حقيقية (بل وبرش (V Bell nd Binh‏ 
ley‏ الرنهم من أنه لا ينبني التقليل من أهمية القضايا الاقتصادية, إلا أن 
الاختلاقات الرئيسية بين الدول فد تكون ABUS‏ ويفسر ديموك وووكر Dimmack‏ 
aL (T=) and Waller‏ النظيمية والمجتممية ويقارنان بينهما: 
الثقافات المجتممية تطلف أكثر ما تختلف على مستوى القيم الأساسية: في حين 
أن اكثر الاختلافات في الثقافات التنظيمية هي على مسستو cial‏ الأكثر 
سطعيةٌ كما ينكس في التمرف على رموز وأبطال وطفوس معينة. وهذا يتيح. 
للثقافات التنظيمية أن تدار ونير عن عمد في حين أن الثقافات المجتمعية او 
القومية أكثر gana‏ ولا uis‏ إلا تدريجياً على فترات زمنية أطول: (PN oa)‏ 
وتلمب الاختلافات الثقافية دوراً هاما في شسرح aal egli ill‏ تبدو 
a‏ شي كثير من الدول Aib‏ ويتعلق احد الامثلة بالموقف من البيروقراطية: 
Lf‏ ذكرنا من قبل امدخل Jat‏ إلي الإذارة في دول كليرة يما في ذلك abl‏ 
شديدة الاتنساع anal‏ كالصين مثا ودول phal‏ مثل جزر السيشل. وهي نضا 
النموذج السسائد في أمريسكا الجنوبية (NS Newland Ng)‏ ولكن في بعش 
السدول الغربية ترتبط البيروقراطية بعدم الكفاءة والمركزية المفرطة. ويمكن تفسير 
الاختلافات بمنظورين بديلين إلى طبيمة السلدلة, حيث إن الذين بفضلون البيروشراطية 
lhl‏ للرجوع إلى الذين يتمثمون يسلطة مناصبهم من ol AM‏ الذين. 
يشمرون بانها تقيدهم (VY Bell ad Bush yy)‏ 


a peer قيادة الأشخاص‎ 
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الاختلافات ضمن الدول: 

كذلك ليس من الحكمة الافتراض أن المشسكلات التربوية هي نقسها ضمن الدول: 
هذا ge Sanh‏ بين الدول. في البلاد النامية: يوجد في كثير من الأحيان اختلاضات 
ذات شسأن بسين المدارس في call‏ والمسدارس الريقية (ترلو وآخرون. له "Turlos ot‏ 
۲۰۰۴ بوشن وآخرون (VAM Bush etal,‏ وفي جميع الدول المتقدمة والنامية. تؤثر 
ogee‏ عدار quo.‏ جورت اين ا 
على سسبيل المثال لا تزال في عملية التلاؤم مع الاختلاقات ذات الطابع لملؤسسي التي 
c‏ في حقبة الفصل العنصري, وتظهر المقارئة بين افضسل المدارس في all‏ 
الكبرى مع المدارس في lait‏ الريفية النائبة تبايناً aa‏ في حدته التباين بين الدول 
المتقدمة والنامية (ترلو وآخرون (f Y Tulow etl.‏ 

كما توجد اختلافات Y‏ يسستهان بها بين المدارس في السدول امتقدمة. فهاريس 
)٠٠07( Harris‏ تتحسدث عن القضايا المحددة التي تواجه قادة المدارس شي ظروف 
انشكل تحدياً في إنجلترا. وهي ترسم صورة لمدارس فبها مؤشرات متعددة عن 
— 


ciae‏ اداء متدنية في الامتحانات العامة, 
- سب Ma‏ من الأطفال الذين يحق لهم نتاول وجبات مجائية في المدرسة. 
تصليسف من قبل مكاتب مقابيس التربية بأتها تحتاج إلى «إجراءاث خاصةء او انها 
nen‏ 
- الوجود في مواقع حضرية مع وضع اجتماعي اقتصادي die‏ 

وقد اجرت بعوثهاً على عشر مدارين من المدارس yall‏ كا تبدي Ai‏ على 
aed‏ المدرسي. وتوضر النتائج التي توصلت إلبها ادلة AB‏ حول طبيمة القيادة 
الناججة هي مثل تلك المدارس. وكانت الملامع الرئيسية لتلك القيادة: 
الرؤية والقيم. 


«اصطفاف حول مجموعة مشستركة من القیم» (هاريسس Hurris‏ ۲۰۰۴:ص QA‏ 
ورؤيسة مبنية حول هذه القيم الجوهرية ثم إبلاغ الهيئة العاملة والطلاب بها. “وقد 
" قيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية. 


0 سياق الغيادة والإدارة في التربية. 


أبدى المديرون ي هذه الدراسة قيادة مرتكزة على الأشخاص في التعاملات اليومية 


مع الأفراده (ص VA‏ (استخدام الحرف الأسود ليس موجوداً هي الأضل). 


تبدادية في القيادة إلى تركيز 
it‏ على الفرق والقيا زامن مع تحن aile ssl‏ آن VAL‏ 
القيادة ينبغي أن تتلاءم مع احتياجات تلك المدرسة في تلك الفترة المحددة من الزمن. 
(awe)‏ 


الاستثمارفي تطوير الهيئة العاملة, 
el‏ هؤلاء اللديرون بالاستثمان في تطزيز الهيثة الماملة باعتبازه وسيلة ln‏ 


على معنوياتها وحافزها وكذلك لتخسين مقدرتها. Jay‏ التطوير الهيئة Jill‏ 
بالإضافة إلى المدرسين. 


العلاقات» 

كانت النظرة إلى المديرين أنهم يجيدون تطوير العلاقات مع الهيئة الماملة والطلاب. 
والآباء والأمهاث. «فقد وضعوا تركيزاً على الأشخاص وليس النظم وطلبوا من الآخرين 
القيام بالقيادةه (YT ua)‏ (استخدام الحرف الاسود ليس موجوداً في الأصل), 
ati)‏ المجتمع؛ 

ركز هؤلاء امديسرون على الحاجة إلى إقامة صلات متبادلة بين البيث واللدرسة 
والمجتسع. مدركين أن هناك قوى داخل dpa gan‏ التعلم. وتضمنت قيادتهم إذارة 
البيئتين الداخلية والخارجية. 

وتخلص هاريدس Harris‏ (400: ص )۲١‏ إلى أن ja‏ الفسادة التاجحين أيدوا 
خصالاً ومهارات تتمركز حول الأشسخاص: «الحيط الذي يعمل الناس ويتعلمون فيه 
مما هو الموضع الذي يشيّدون ويصغلون فيه معنى يؤدي إلى غاية مشتركة أو مجموعة 
مشتركة من الاهداف». 

ويمكن القول إن ذه الأبعاد للقيادة الناجحة يمكن تطبيقها على المدازس في اي 
فلرف. والصفة all‏ هي إدراك أن مداخل القادة يجب أن تضمم وفق الحاجات 
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المحددة للمدرسة sl‏ الذي تعمل فيه. ومن غير المرجع أن يكون مدخل من نوع 
+مقاس واحد يصلح لاجميع؛ Mu‏ حسما يوحي درس کان ممن قامت هاريس 
Harris‏ بدراستهم (2001): +ييدي pl‏ سلسلة من اساليب القيادة حقاً. ويمتمد 
الكثيز على الموقف والظرف» (ص (Y‏ 
قيادة الأشخاص وادارتهم: 

توجد Rol‏ وافرة على أن للقيادة الرقيعة اللستوى أهمية جيوية في الحصول على 
مدارس وكليات تاجحة. وعلي سبيل المثال تقول سسكرتارية الكومنولث HNN)‏ 
«المدير .. يلعب دور بالغ الاهمية في ضهان فاعلية المدرسة:. وعلي نحو Ble‏ تشير 
الكلية الوطنية للقيادة المدرسية V)‏ صة) إلى الدور المحوري للقيادة الفعالة في 
تأمين إشراف عالي الجودة ومستويات غالية,. 

وبالتسليم بهذا الافتراض الشائع والامتقاد به بان القيادة والإدارة العاليتي المستوى 
مطلويتان لتطوير المؤسسسات الثربوية الجيدة وللحفاظ على ديمومتها؛ يهرز سسؤالان 
جديدان هما 
- أي نوع من أنواع الفيادة هو الأكثر احتمالاً في الوصول إلى نتائج إيجابية؟ 

ما أفضل طريقة لتطوير القادة الناجحينة 


طبيعة القيادة التربوية الناجحة: 

توجد ادلة مقتمة على أن القادة الناجحين يمون تركيزهم الأقوى على تحفيز 
palit‏ وتطويرهم بدلا من تأسيس الظمة وهياكل وصيانتها. إن التاسسيس 
al‏ مهمان: ولكن يجب أن يكونا Gio‏ هي المركز الثاني بين الأولويات:. وهي 
الثريية: كما هو الحال في أوضاع اخرى كثيرة. من الأرجح أن يهدي الأشخاص الالتزام 
إذا وجدوا التقدير من فيل المسؤولين عنهم, وينطبق هذا على المدرسين بمشدار ما 
بنطيق علس الأطفال والطلاب. وكذلك ينطيق على اراد الهيئة السائدة الكثيرين 
الذين يعملون في المدارس والكليات. والمدغل aL‏ الذي يدخل فيه جميع أصلاف 
اتد اام ج M‏ يلتق al‏ اجيم ماني هو ايا اعد ملاع 
اللنظمات التاجحة. 
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ومن الأقوال المأشورة التي تردد في كثير من الأحيان أن على القادة تطوير 
محددة للمدرسة وإيصالها إلى جميع أعضاء الهيثة الماملة وذوي الصلحة. Aaa‏ 
تطوير الرؤية, بشكل عام, تحظى باهتمام أقل. ومن لمكن القول بان الاحتمال 
nl‏ في أن يفهم الأشسخاص الرؤية ويسعون إلى تطبيقها حين يكونون مشاركين في 
تطويرها. وإذا كان للمدرسة أن تكون ديمقراطية. فإنه ليس من الناسب للمدير ان 
يعلن الرؤية دون مشاركة الآخرين ذوي المصلحة المشروعة بالنائج, 
unas‏ تحليل بيجلي (N44) Bele‏ ذو lal‏ الأريع «الدیر بصفته صاحب 
رؤية» أن أكثر المديرين حنكة ag‏ يشركون المجتمع بأسره في تطوير رؤية اللدرسة. 
ويوضح عمود «الأهداف المستمدة من الرؤية» (وهو واحد من خمسة أعمدة ينتخدمها 
بيجلي (Begley‏ هذا اللدخل (انظر الجدول (V - ١‏ 
Napa‏ -١_السدير‏ يصفته صاخ رويد 


mmm 


الأساسي اديه مجموعة من الأمداف مستمدة من توقمات الوزارة رالجاس 
dat‏ يطرر هدافا للندرسة a‏ مع رؤية مدير jai‏ 
gl‏ يغمل مع هيئة التدريس لتطوير فدات للمدرسة تمكس رؤياهم RS‏ 


الخبير ‏ يتساون مع أعشاء بمثلون الجتمع الحيط بائدرسة لتطوير اهداف تدكس وشي 
راية معلورة بسورة Aia‏ 


pom 
ان«الرؤية» يمكن أن تعمل على مستويات مختلفة: والانتقال‎ ١ - Y الجدول‎ oni 
من المستوى «الأساسي؛ إلى مستوى «الخبيره يوضر طريقة مفيدة لتصنيف المدى الذي‎ 
Rag ij a ايكون القادة فيه قادرين على تطوير رؤية مميزة. وتصنيف مسستوى‎ 
اراي‎ aad alas هي‎ Ra! من نوي‎ easi Aat 
المجتمع الذي توجد فيه المدرسة أو الكلية هي بناء الرؤية:‎ cg pd d حتي حين‎ 
فإن هذا لا يؤدي بصنوزة حتمية إلى الفيادة والإدارة الفغالتين: إذ من الضروري بالمغدار‎ 
انفسه التاكد من التطبيق الناجح لتلك الرؤية. والإحساس الواضح بالهدف أمر حيوي‎ 
لكنه يتطلب إدارة متانية لكي يتحقق. وتستدعي الحاجة وجود علاقة وثيقة يبن الرؤية‎ 


3 pM 
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والأهداف والنشاطات pally‏ الثي تحققها المدرسة. ويقول مينتزيرج Mintzberg‏ 
(M)‏ إن التطييسق الإستراتيجي الرديء قد يثبط الوصول إلى الرؤية؛ مما يقود 
إلى الإحباط بدلا من الرضا. وحتي الرؤية الأكثر Lgl)‏ التي تمستقطب دعماً واسع 


الاننشار في المجتمع الذي توجد الدرسة فيه opi‏ ستفشل في إنتاج أي تحسين إن 
الم تدعمها ممارسات Ub‏ من قبل الإدارة: 
القيادة التحويلية, 


إن النموذج الذي بط بينه وبين الرؤية هو 34a‏ التحويلية, transformational”‏ 
ا" ويقسول جنتر [M ue TY) Gunter‏ إن هذا يتملق بيناء مصلحة. 
مشتركة موحدة بين القادة والاتباع 
وفي أحيان كثيرة بشار إلى التباين بين المداخل التحويلية والقيادة التبادلية. 
leadership‏ لمملا عمس 
القيادة التبادلية ني قيادة ترتكز فيها الملاقات مع المدرسين على تبادل مايل 
مورد ما ذي قيمة عالية. وبالنمسية للمدرس؛ التفاعل بين الإداريين واللدرسين 
يكون عادة عرضياً وقصير الأمد ومقصورا على صنفقة التبادل. والقيادة التحويلية 
أكثر قوة aig‏ وتحدث حسين يتعاطى مدرس أو أكثر مع مدرسسين آخرين 
بطريفة تؤدي إلى أن يرفع الإداريون والمدرسون بعضهم بعضاً إلى مستويات أعلى 
من الالتزام والتفائي, ومن gl‏ والأخلاق, ومن خلال عملية التحويل تدمج 
حراهز القائد والابع: (میلر ومیلر Millerand Miller‏ ۲۰۰۱ مس AY‏ 
ويشير لابثوود (VAAL) Letivond‏ إلى أن +بناء الرؤية al‏ هو بعد اساي 
من ابماد القيادة: ولكله أيضاً يشير إلى الحاجة إلى الأهداف والهياكل, وهو يصق 
سبع دراسات كمية ويخلصص إلى أن؛ 
ممارسسات القيادة التحويلية: التي تعتبر LAL‏ مركباً. لها تاثيرات هامة مباشرة 
py‏ مباشرة على التقدم في مبادرات إعادة هيكلة المدرمسة وعلى ما يرى الدرسون 
أن الطلبة سيؤولون إليه 7t uo)‏ 
gan aly‏ امل من i] um‏ كر iaa ea SU a‏ الدارس يزز 
بصورة أولية على العملبة التي يسمى القادة من VU‏ إلى التأثير على ننائج امدرسة 
بسدلاً من ll‏ على طبيعة هسذه النتائج أو اتجاهها. كما يمكسن اثتقاده بصفة أنه 
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أداة للسيطرة على المدرسين أن من المرجح قبوله من قبل القائد أكثر من 43 
من قبل الخاضعين للقيسادة (تشيريتشيلو ques (YA Cherichello‏ أوليكس 
(Y^) All‏ أبعسد من ذلك ويزعم أن للقيادة التحويلية القدرة الكامنة لان تسبح 
»استبدادية؛ بسبب خصائصها البطولية والساحرة القوية. 

كما أن المناغ السياسي المماصر اللاي يتختم على المدربسة آن تعمل ضمنه goles‏ 
أسئلة حول صلاحية النموذج التحويلي وإمكانية تطوير رؤية خاصة باحتياجات امجتمع 
الذي توجد المدرسة فيه وطموحاته. والنظام الإنجليزي يتطلب بشكل متزايد أن يلتزم. 
قادة السدارس بالقواعد الحكومية التي تؤثر على الأهداف ومحتوى الناهج واصول 
التدريس, وكذلك على القيم. إذ يوجد «نظام تريوي أكثر خضوعاً للمركزية والتوجيه 
والسسيطرة خض بش كل صارغ من احتمال تحقيق تربية وقيادة تحويابتين أصيلتين: 
(بوتري 8010897 (V gave)‏ 

ويتبني ويب وظليامي Webb and Vlliamy‏ )481 صن Ui (n‏ ممائلاً: فيقولان 
إن ءالناخ الراهن on‏ ديزي المدارس أن no‏ اقوياء. وإذا اقتضت الحاجة 
أن يتحكموا بالأمور ويوجهوها كما پشاؤون لكي يضمنوا أن نکون السياسات والممارسات 
ct‏ عليها هي سياسات وممارسات يدعمونها ويداشمون عنها يكل جوارحهم». 

مثل هذه المداخل مدعاة للشك: ويرجح أن تؤدي إلى تتائج سلبية على المدى البعيد. 
فالنجاج القابل للاسستدامة يحتاج إلى تركيسز على احتياجات الطلاب والهيئة الماملة 
والمجتمسع ورغباته وليس على رؤية مبنية على مطانسب خارجية أو على رغبات المدير 
الشخصية 
خاتمة؛ تطوير قادة المدارس, 

يوجد اهتمام عالمي كبير في تطوير alll‏ والدليل عليه في إنجلترا افتتاح الكلية 
الوطنية للشيادة المدرسية والمقترحات التي تلت ذلك لإنشاء هيئسات Ma‏ للتربية 
اللاخقسة وللجامعات. وتبين مراجمة بوش وجاكسون (T7?) Bush ıı Jackson‏ 
اللإجزادات التضذة في سبع دول متقدفة انه توجد مداخسل متنوعة لتطرير BAI‏ 
الكن صناع السياسة في جميع هذه الأنظفة يدركون الأهمية الحيوية لهذا التطوتر 
وتوحي تلك المبادرات الرئيسية أن هذه قضية من قضابا السياسة الوطنية في دول 
لكن الفرض من هذا القسم من الكتاب هو القول بأن oda‏ المدارس لهم ايضاً 
دور شي تطوير القيادة. 
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إن النطاق والتعقيد da adit‏ القيادة والإدارة في المدارس والكليات 
يعنيان أنه لم يعد.من الممكن ان يكون المدير هو القائد الوحيد. إذا كانت تلك الإمكانية. 
قد وجدت في السايق على الإطلاق. فنواب المديرين ومساعدوهم وقادة المستوى 
dal‏ مثل رؤساء الأقسام وفادة المقررات. يحظون بأهمية متزايدة بالنسبة للإدارة 
الفعالة في المدارس (وودز وآخرون Wood tah.‏ 7771( والكليات (بریجز 8:16 
(rt‏ ويتطلب هذا التاكيد انتباهاً محدداً ومستداماً لتطوير القيادة والإدارة jf‏ 
متركزي من أجندة pl‏ الييتة eM LLLI‏ 

ولتطوير المديرين المتوسطين والكبار فائدتان رئيسيتان. فهو أولاً يزيد من احتمال 
أن يكسرن أداؤهسم Mad‏ ادوارهتم الحالية. ويوهر ثائيً مجموعة من elis‏ 
اللدريين للترقية الى مناصب أعلي حين توفرها. فهو أس لوب من التخطيط للتداقب. 
على المناضب. أو تموذج إغداد ذاتي للقادة الذين ستستدمي الحاجة وجودهم لضمان 
مستقبل ناج للندرسة او الكلية. 

oy‏ أن يأخذ تطویر dae M‏ لكنه Sonn‏ بمدخل ذي توجه 
نحو الأشخاص, فهو يبدا باحتياجات الفرد: وقد يتضمن عملية رسمية لتطوير I‏ 
العاملة أو تقييمها . ويجب أن يوضر وسسيلة لثلبية ملموحات الشخص في الوقت الذي 
zy‏ بها باحثياجات المؤسسة. وحين يعمل بصورة جيدة, تكون متطلبات الفرد والمنظمة 
all‏ لتشجيع التعلم لكل من an‏ المدرسة أو الكلي او يدرس فيهما 
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قيادة الأشخاص وإدارتهم من أجل أداء جيد 


مقدمة؛ تحديد الغرض من التربية: 
يس جميع النظمات لفرض ممبن. والفرض الرئيسي للمدارس والكليات هو 
تش en‏ التعلم بسين تلاميذها وطلابها. وتختلف الأهداف المحددة. لكن يتوقع منها 
sae‏ تسهيل التملم للأطفال والياقعة والكبار. وقد يتم تحديد الأهداف التي تسى 
المدرسة لتحقيقها من خلال عملية رسمية. مثل نخطيط التطوير, أو يؤدي ترتيب أقل 
رسميةٌ إلى فلهورهاء لكنها توظن القاعدة للتقييم والأداء اللاحقين. 
وبعد أن يتم تحديد الأغراض العينة للمنظمة ويثم الاتفاق علبهاء يبح من لمكن 
all aas‏ ت به. ومن المرجح أن يدخل لي cca‏ تحليل كلا المثفیزات 
التنظيمية والفردية. وتركيز هذا الفصل الرئيسي هو على اداء الهيثة الماملة: الني 
e a‏ ومحفزاتها ذات اقمية شديدة في إتجاز اهداف Tja cati‏ 
cL ily‏ أن تجد lea lg‏ بين ثلبية اجتياجات الأفراد من الطلاب والعاملين. 
والتمنع بإحساس واضمع بالغرض الأوسع للمؤسسة؛ الذي قد يكون موضحاً في بيان 
با مهمات. ويؤدي هذا إلى احتمال وجود تضارب بهن أهداف المنظمة وتخللمات d aM‏ 
وافتنراض أن يؤيد جميع أغضاء الهيئة العاملة الأغراض il‏ وضعها Aat‏ 
سیگون تبسيطأً مبائفأ فيه؛ 
إحدى المشتكلات المحتملة هي ان التوفيق بين أهداف الأقراد واهداف المنظمة قد ل 
يكون ممكناً. أو أن تحقق غايات المنظمة بعش تطلمات aL ANT‏ وليس كلها.. ومن 
المعقول افتراض أن معظم المدرسين يزيدون أن تتبع مدارسهم أو eal‏ سياسات 
amt‏ مع مضالحهم وتفضيلاتهم الخاصة (بوش (Y oa oV Bush‏ 
شير (Y^) Lumby ad‏ إلى سياق التغليم المستمر الإتجليزي حيدث كان يجري 
gall‏ بثابيد أهداف المنظمة. حتى حين تمارضت مع تطلماتهم الشخصية 
ay‏ من خلال عملية إجبارية. ويرى إليوت وفسول lit ad ll‏ (1554) مثل 
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8686 التفير الصمب: في إدارة الموارد البشرية. ويقول بث‎ PEU 
إنه من المرجح أن يؤدي إلى السخط يدلاً من الأذاء الأقضل.‎ )148( 
الإدارة من أجل أداء جيد:‎ 
مقهوم الأداء بمدى قيام الفرد بالمسؤوليات التي يعهد بها إليه؛ «تنفيذ مهمة‎ 
ويبدو هذا متطلباً لا لبس ففيه. اما أن‎ (V مس‎ .۱۹۹۷ Riches أو نشاطه (ريتشيز‎ 
تكون المهمة قد أكملت أو لا. ولكن في النطبيق العملي, وخاصة ولكن ليس حصراً في‎ 
الاختراقية مثل التدريس. قد يؤجد منجال للتأويل حول الأداء: قد تظهر مشكلة‎ pal 
كيف يعرف المرء ما إذا كان العمل الذي تم هو إنجاز لشيء ما (أداء) وما هو امستوى‎ 
VAY Riches المطلوب... يناك مقدار كبير من الذاتية يحيط بتقويم الأداء (ريتشيز‎ 
Qua واستعمال الحرف الأسود ورد في‎ :1١ من‎ 

في إنجلترا وويلز يخضع تقسويم الأداء في المدارس لمكتسب المقاييس في التربية. 
ويجري تقويم آداء الهيثة العاملة على أساس جودة التدريس الذي edd‏ وعلى إنجاز 
الثلاميث. ومنت عام MAY‏ تشتمل هذه العملية على إعظاء درجات للمدرمسين على 
al‏ في الفصل. وكما يؤكد ميدلوود وبي (844A) Midlewood and Lumby‏ 
المنظور هو بوضوج منظرر خضو للمساءلة الخارجية تعطى الأولوية فيه للإنجازات 
أو النتائج التربوية. وليس لعملية التدريس gll‏ بحد (oa) (La‏ 

ويرتبط aad‏ امثلسة مدخل مكتب المفاييس في التربيسة بتقييماته للقيادة والإدارة 
المدرسيتين اللتين تعظيان درجات Lay Lad‏ لسلم من سبع درجات. اوتتعلق المشتطفات 
التالية بالقبادة التي ينظر إليها على انها «جيدة جداو ,مقبولة؛ و «ضميفة»' 


pem 

القيادة مكرسة لضمان أعلى yg at‏ والإتجازات المدكنة في جميع مجالات 
Jae‏ المدرسة. gag‏ تاملية وناقدة للذات ومبتكزة: وتعبر Ep‏ من رؤية واطنضة. 
للمدرسة في المستقيل. بحيث يعرف جميع أعضاء الهيئة الغاملة ما الذي يمملؤن من 
اجل تحقيقه. وهي تؤدي إلى تفكير وتخطيط إستراتيجيين من أجل التحسن. 
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0 قيادة الأشخاص وادارتهم من أجل اداء جنيد. 


تتحلى القيادة بالصرامة والكفاءة والالتزام. وتوجد خطوط واضحة للعسؤوئية. 
ويعكس أفراد الهيئة العاملة غايات المدرسسة وسياساتها في عملهم: ويفهمون اهداق 
S‏ في تحقيقها: وترصد المدرسة أدابها وتعائج حالات الضعف. 


pe 


القيسادة ape‏ متخيطة ومحاصّرة وعديسة الكفانة: jit nang‏ 
إحسانن بوجنهة مسيزتها. Ra‏ فل كبار aal‏ الهيئة الماملة بالهمات والاخدات 
اليومية؛ ويستصعبون وضع أولويات لأكثر القضايا أهمية ويركزون جهودهم Uns‏ 
لذلك. والعمل الجماعي ضعيف أو يكاد يكون — 
(ماخوذ بتصرف عن اوقستید Y Ostend‏ مس (V‏ 
ويذكر ريتشيز go )1481( Riches‏ مشكلات في تقييم الأداء 
die =١‏ لادء مسع مرورالزمن. طمن المكن مراقيسة أداء جد iiid‏ 
التقبيم ay‏ قد لا يكون مثالا ka‏ 
= موثوقيسة مراقبات الأداء. oll gad‏ للممايير المغتلفة أو المراقبين illl‏ 
إعطاء تقديرات أذاء itia‏ 


Y‏ قد تكون acia all‏ لتقييم AN‏ مصدودة إلى درجة لا سكن من إطلاق 
انكام شید 
+ - من المحتمل أن يتأثر الأداء بالسنياق أو ب «المتغيرات في الظروف» Spa)‏ بتضرف 
rmt‏ 
oe lla‏ وممايير obl‏ تيد 011688 الموطبحة nia‏ أن تقييم الأذاء. 
غير موضوعى. والثقة بصحة قياس الأداء أمر جوهري إذا اردتا أن يقبله المدرسسون 
الفادة. لكن من الممكن التقليل من ذلك إذا اتير الثقييم ذائياً.. شعلى سبيل المثال 
ينتقد فبتز-جببون Fiti-Gibbon‏ )143( موثوقية وضحة نمرج أوفستيد Ofsted‏ 
ua‏ التفتيش. 
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ol gg‏ وأخرون rtt tale‏ إدازة الأداء من خلال أريعة أمظة من الحالات 
في المؤسسات AQ‏ ويشيرؤن إلى التناقض بين gl‏ «تطوير الموارد البشزية 
c‏ ::.توضتع التوئر بين أنظمة cab‏ تركز على نتاتع قصيرة 
da‏ وتشاطات أساسية تؤثر بصوزة فباشزة على النقطة الجوهرية؛: ومدخل لتطويز 
oll‏ البشرية بركز على تطوير فدرة الهيئة العاملة على ja‏ الطويل. (Fo)‏ 
وقد تكون «النقعلسة الجوهرية: في التربية هي التفتيش التالي. أو الشكاوي من 
الطلاب أو الأهل؛ ومن الحقائق البديهية أن لكل طفل قرصة واحدة لتلقي تربية جيدة 
ly‏ من حقه أن يتلق العلم من مدرس قدير. وقد تنجج المداخل الأطول مدي لعن 
بعض المتعلمين قد يتضررون V]‏ أطيلت عملية التطوير. 
ويتناول جليسون Gleason and Husbands jas‏ )10-7( الموضوع نفسه في 
Lana‏ لإدارة الأداء في المدارس: امن عزاقب مقاييس الأداء إعادة تعريف اهتمامات 
اللدرسة والمدرسين باستخدام ما هو قابل للقياس وما هو ual‏ الأمد. على خساب ما 
هو اقل قابلية للقياس الكمي وما هو اطول امداء (ص  (o*Y‏ ويضيفان ان اطر إدارة 
الأذاء تعتمد على ما تحدده السياسة حول نتائسج التعليم i‏ التوصل البهاء وهما 
يمبسران من القلق ١ all d‏ الموضوغة تحت الانتداب؛ ويزعمان أن بإدارة 
الأداء تحدث توترات وتفقيداث ونظرة ساخرة خاصة بهاء (ص 975( 


ويمزو جليسون وهزيائدز AAU («Y ) Gleason and Husbands‏ إدارة الأداء إلى 
cal‏ تضمها الحكومة, ولكن البحث في حمس دول أوروبية (بولام وأخرون 
(Fo > Bolum etl‏ يظهسس أن مديسري المدارمس يقومون Ll‏ بالتوجيه تجو اداه 
أفضلا: cy‏ مسح الباحذين lanl‏ صن مديري الداريس الجسدد gi‏ امار 
الابتدائية والثائوية أن ٠١‏ بامائة ينظرون إلى»المدرسين العديمي القمالبة, على أنهم 
po [‏ 
وهذه نتائج هامة توحي أن دعم إدارة الأداء يتجاوز كثيرا 
Lal‏ الحكومة لتطوير gb‏ عاملة أكثر مهازة وشالبة مناضسة على النطاق olli‏ 
(جليسون gosto Gleison and Husbands jas‏ ?87( 


يوحي بحث ياريف )۲۰۰٤( Yariv‏ في ۲١‏ مدرسة ابتداثية في ٠‏ إسراثيل» أن لدی 
BL Y Y‏ من المدرسين ‏ لقاط ضعف vA‏ (ص 184): وهو يشر السبب في أن 
هذه مشكلة مهمة! 
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o‏ قياءة الأشخاص وادارتهم من أجل اذاه جيد 


t‏ المدرسسون الذاين يضعب التعامل معهم تحدياً من اضعب التحديات على 
الإظلاق التي يمكن أن يواجهها مديرو المدارس. قا مدرسون ذوو LI MM‏ 
لا ogg‏ في تحقيق النتائع التؤقمة قحس ب بل إن سلإكهم all‏ من 
n‏ أن يسنرف انتباء العاملين الآخرين عن اداء مملهم. .وهم jii‏ 
کبیرا من وقت المدير ويحتلون مكان عاملين آخرين قد يقدمون مساعدة أكبر 
ida‏ وسلوكهم السبئ يؤذي سمفة المدرسة. (ض (VEN‏ 
dated ogy‏ دهم nl so oll gyn‏ باعتبار lel‏ ذاحلي ل 
alt‏ الإدارية.: لكن مواقف المدرسين من إدارة الآداء إيجابيسة Lig‏ هي بش 
الأحيان: كما سنرى في مكان لاحق من هذا adl‏ وشي الفضل الثاني pe‏ 
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إن البديل al‏ يوجهه الأداء هسومدخل ذو توجه نحو الأشسخاص. وفي هذا 
all‏ الأشسخاص بحد ذاتهم وليس جرد أنهم يسستطيمون «تقديم؛ مستؤى 
هتانب من الأداة: وهذا الموقف يتغذ أيضاً علاقة أكثر ديناميكية يمكن فبها تطوير 
الأشخاص وتحريضهم على تقديم مستويات أعلى من الأداء. وهذا قريب من القيادة 
التحريابة يث al‏ الاك خاس SL‏ رؤية متفق da‏ لس تفيل Aelia Jl‏ 
وعملانها. ويتعلق الأمر ببناء مصلحة مشستركة موحدة بين ll‏ والاتباع FR)‏ 
momo‏ 
ويرتيسط تعريف لايثوود وأخرون Lalo el.‏ )1448( التحويلية مع 
الأفكار شخصية المنشا ٠‏ عن إدارة الموارد البشرية 
.يفترض هذا الشسكل من الإدارة أن محسور تركيز القيادة ينبفي أن يكون التزامات 
أعضاء النظمة وقدرائهم. 53 أن امستويات الأعلى من الاتزام الشخصي 
بافداف المنظمة والقدرات الأكير على تحقيقها تؤدي إلى جهد إضافي وإنتاجية 
(^uo) o‏ 
وقد تكون إدارة الأداء مريوطة بالقيادة التبادلية Miller md Miller 225 jy)‏ ?177( 
يتركيزها على علاقات التبادل القضيزة الأمد . ومن المرجح أن يؤدي تحقيق مستوى 
الأذاء الظلوب: من a‏ النتائج المحددة: إلى مكاقاة بصورة استحمسنان jl‏ وريم 
راب أعلى أو شروط توظيف أقضل. وعلى نقيض ذلك. من الممكن جدا أن già‏ عن 
القيادة التحويلية تفبيرات مفيدة في عملية التدريس ell‏ مؤدية إلى تحسين نوعي 
ومستدام قي الاداء نابم عن تعزيز الحوافز والالتزام. 


۴ I Rey قيادة الأشخاص‎ 


قيادة الأشخاص وإدارتهم من أجل اداه e sep‏ 


وتبين بريجسز (T^Y) BURRS‏ آن من الممكن للقادة الذين يحتاجون إلى الحصول 
على تواؤن مناسسب للمحيط stl‏ الذي يمعلون فيه آن يتينوا كلا المدخلين الشحويلي 
liy‏ وبالتسببة ديري المستوى de MI‏ كليات التعليم المستمر الانجليزية, 
تلحظ sd‏ 


كان هنال 


eid‏ غريزي نحو أسلوب تحويلي. يتبعه إدراك بان العمل الكفء 
الأنظمة الدالة على اسلوب تبادلي كان عام D‏ هاماً في إعطاء 
دوزهع القدرة على التصرف ... ويعتمد القيام الفسال بدورهم على رؤيتهم 
اللتوازن بين الأسلوبين التحويلي als‏ (ص 858]. 
pay‏ فوسكيت ولمبي (Y^) Foskett und Lamby‏ عن المناظرة حول الأشخاص 
مقابسل الأذاء بلفة السيطرة أو الدعم: فهما يقولان إن الشفوط الخارجية على 
المدرسين مدئرة في دول jd‏ 
شهد العقد الاخير من القرن المشرين ... مطالبة لا تتوفف بالتقييرات ويتدريس 
أفضل ويننائج أفضل. وقد تعرض المدرسوننمتطلبات أأصبحت بالنسبة للكثير 
مثهم cdam La‏ وأصبح حدوث الإجهاد وبائياً والمرض المرتبط به خطراً جائماً 
pall le‏ )059( 
ویزعم فرسكيت Fost and Lumby gay‏ أن هذه النتائج Apel‏ تنيع من 
الضغط الحكومي لرفع المستويات التربوية؛ مما يؤدي إلى الزيادة في وضع القواعد 
y dal‏ طرق قوية للمسساءلة تتضح على سبيل الثال من خلال أنظمة التفتيش 
alte‏ ونتيجة لذلك «ارتبطت إدارة اداء المدرسين بإيساءات سلبية: (Vo)‏ 
إن البديل للتحكم ووضع tali‏ هو تطوير إطار لرفع مساهمات الهيثة العامة إلى 
أغلى gea‏ من خلال مدخل «الحلف» واكثر «Lana‏ ويتطلب هذا تقديز الاشخاص 
كافراد وتوفيز فرص لجميع أغضناء الهيئة العاملة ally ss lll‏ من أجل تجقيق 
تظلماتهم: ومن جوانب هذا المدخل. جائيان أساسيان هما التحفيز الذاتي والتطوير 
الجرفي لدى اعضاء الهيئة AMAL‏ 


التحفيز, 
ايشسيى هائدي cu gag (1^5) Handy‏ وبي Hoskett und Lumby‏ )5( 
Jay‏ ورولانسد Hall and Rowland‏ )1444( - جميعهم - إلى اللبس في مفهوم 


"m‏ ابا الأشخاص وإدارتهم في التربية 


EO e 


sk كت لبي‎ ob) chip ja Cae فد اندض‎ gu ein 

Lumby‏ ۲۰۰۲ ص (VY‏ ولا يوجد gh‏ نمودج نظري شامل أو مغرد ipod‏ [ريتشيز 

(TS ص‎ MA Riches 
إن «التحفيز ... ينوي على الإثارة والتوجيه‎ [Y ص‎ MAY) Trier 5 ويفول‎ 

iil‏ ويشير هاندي VAY) Handy‏ إلى أهمية التحفيز بالنسبة للمديرين: 

إذا اسستطعنا فهسم الطرق الثي يحفز الأراد بها ومن كم bl‏ بهاء بمكن لنا 
التاثير بها بتفيير مكونات عملية التحفيز ...ومن المؤكد أن الأعمال اليكرة 
عن التحفيز اهتمت بالعثور على طرق يعكسن بها «تحفيز» الفرد لوضع جهد 
وموهية أكبر في خدمة صاحب العمل (ص (FT‏ 

ویقسم هائدي (VAT) Hy‏ نظريات التحفيز إلى ثلاث olia‏ 

-١‏ تظريات الرضاء الافتراض هنا هو أن العاملين الذين بش مرون بالرضا هم اكثر 
Le‏ لكن هائدي Mandy‏ يقول إنه لا توجد Wal‏ كثيرة ندعم هذا الافتراش: 
رغم أن هناك احتمالاً اكبر طي بقائهم في المنظمة.. وتشسير إعلانات كثيرة عن 
الوظائف إلسى ٠الرضاء.‏ يما في ذلك حملة التوظيف التي أطلقتها هيئة تدريب 
المدرسين الإنجليز في اوائل القرن الحادي والمشرين. 

Rate على مدا التمزيز اي‎ ria نظريان الحوافزا افتراض هذه النظريات‎ Y 
«الجزرة», فالاشخاص يعملون بجهد أكبر حين يتلقون مكافات محددة أو تشجيعاً‎ 
إن مداخل الحوافز قد‎ (P! مس‎ MAT) Hity la على الأداء الجيد. ويقول‎ 
m 
راي الفرد أن الكافاة الإضافية تستحق الجيد الإشافي.‎ (1) 

(1) كان من الممكن قياس الأذاء ipl og‏ 

)7( اراد القزد هنذا النوع المفين من المكاطاة: 

)5( لن يتحول الأداء الزائد إلى مقياس جديد لحد الأدثى. 

joy‏ نظرية الحواقز تذكرة الاجر dall‏ بالآداء: كما سنرى لابقا 

*- النظريات الجؤهرية: الافتراض هنا هو ان الاش خاص يمملون على bl‏ وجه 
إذا ثلقوا aga‏ تستحق الجهد وأتيج لهم الاستمرار بها . زتاتي الكاهاة من الرضا 


ER [E 


قيادة الأشخاص وادارتهم من أجل اداء جيد e‏ 


بالعمل ذاته. ويزعم فوسكيت ولب Y^ Y) Fost and Lumby‏ ص KA‏ 
«التدريس غتي بالتحقيز nli lal‏ لكنهما يضيقان أن «أعداداً كبيرة من المدرسين 
اليسوا راضين عن عملهم؛ (ص (VA‏ ومن المؤكد أن مشكلة استبقاء المدرسين في 
كثير من الدول توحي أن التحفيز الداخلي غير كاف ليقاوم البيروقراطية المفرطة 
المشاهدة والعبه التدريسسي الكبير والأجرالمتدني والتطوير المهني غير الكافي. 
وي إتخلترا يثراك ٠١‏ بالمائة من p sl‏ الذين تاهلوا gl ps‏ خلال ثلاث 
le‏ في حين يتركها RI Y*‏ من المدرسين في الؤلايات المتحدة خلال الأعؤام. 
الثلاثة الأولى (بوش T^Y Bush‏ 
جميسع هذه النظريات مبنية على إفتراض أن التحفيز v el‏ إذا كان الوطفون 
سيفومون باداء جيد. ويتحفز الأشسخاص بطرق ann‏ وممرفة ما يلاثم بالنسية. 
لكل شسخص يوفر إمكائية أداء معزز على fal‏ الطويل. وسسيقدم الفصل السادس 
مناقشة أشمل لهذا الموضوع. 
التطوير المهني 
يزعم فرسكيت وميسي (Y* Y) Foskert and Lumby‏ ان pas‏ الفرص Rag!‏ 
العامة لكي تتطور هسو الخطزة التهائية التي تكمل دائسرة AY ga) ello‏ 
ويضيسف بولام Bola‏ (۲۰۰۲. ص ؟١٠)‏ ان «هناك فول واسسماً بان الشطلوير المهني 
أساسي لتطوير أداء النظمة.ء وهو يمرّفه بان 


- عملية مستمرة من النشاطات التربوية والتدريبية والتملمية والمسائدة. 

- تحدث إما في مواقع خارجية أو موافع الممل. 

- ويشسترك بنيها المدرسون المحترهون والمدرسسون الأوائل وغيرهم من قادة 
بنشاط مسببق. 


li 


- وتهدف بصورة أولية إلى تشجيع التعلم وتطوير معرفتهم ومهاراتهم وقيمهم المهلية 

- ولساعدتهم في تقرير التفييرات ذات القيمة الكبيرة في تدريسهم وسلوكهم القيادي. 
وتطبيقها 

- بحيث يستطيعون تربية طللابهم بفاعلية of‏ 


i)‏ اقيادة الأشخاص وإدارتهم من أجل اداه جيد 


PA A eil عليه بسين احنياجات القرد‎ e a Rag 
(Bolam 2002 
مدرس جديد في خمس‎ Vi والأهمية المالمية للتطور المهني واضحة من دراسة‎ 
بالماثة من الذين اسستجابوا إلى أهمية التطوير المهني‎ Yo دول أوروبية. وقد أشار‎ 
(V7 VT ۲۰۰۲س‎ Bolam للدرسيهم (يولام‎ 


ويعرض بوش [Y« sv) Bush‏ قضية التطوير المهني: 
إن فكرة التدريس باعتبارها مهنة: وليس مجرد ر 
اتطوير مهنية منظمة. pod‏ اللدارس وهيثات الثربية الحلبة لساعدة المدرسين 
اللومسول إلى فرص التطويسر في كل مرحلة من مراحل مهتتهم. وهذا يمنح 
المدرسين إحساساً بالجهة التي بقعصدونها. وهو من المكونات الأساسية للمدخل 
الطويل الأمد. ويجب أن يشستمل التطوير المهني على معرفة المقرر الدراسي 
وطسرق التدريس .. ويجب أن يضمن [القادة] تواضر فرص كثيرة للمدرسين 
اللوصول إلى فرص التطوير المهني شي كل مرحلة. (rue)‏ 

ويمكسن اعتبار التطوير امهثي بعد حيوياً في تحسسين مهارات المدرسسين المهنية. 
وهو جزء أساسي من التعلم على مدى الحياة. ومن المرجح ان يكون ذا فائدة للمدارس 
المسببين. s]‏ من المرجح أن يحسن التطوير ill‏ التحفيز, الذي بدوره يوقر اساس 

BM وعلى‎ (T7! Oana أودلائد‎ ۱۲۰۰۰ Cockbum ay) sal استبقاء‎ 

إمكائية الأداء المزز. ثانيً. يقدم هذا opi‏ مساهمة مباشرة ايضاً في تطوير MM‏ 

m 

-إته بوهر الدعم ipod‏ 

ومهاراتهم وتوسيعها. 

إنسه يوضر فرصة الابتكار في عملهسم gl‏ وإحداث «تحول» فيه. وذلك بتطوير AB‏ 
المدرسين وتحفيزهم. 


إدارة الأداء في مدارس جنوب إفريقياء 


ايدكر ثرلو )۴١١۲( Thurlow‏ أن الهموم الرئيسسية all‏ الثربوية هي جنوب 
أفريقيا تشملءالاداء الضميف والنتائج غير الوافية للتعليم المدرسسي + (ص TY‏ 


أداء الأفضل داخل الفصل, وذلك بتطوير ممرفة المدرسين 


اقيادة الاشضاص وإدارتهم في الشربية. Hm‏ 


[o ERE 


وترتبط هاتان الفضيتان ad Lg‏ بانه غياب ل .ثقافة التدريس والتعلم في كثير من 
مدارس cag‏ إفريقيا (بوش وأتدزسون (T^Y Bush and Anderson‏ 

إن الثقافة السائدة في مدارس جنوب إفريقيا تعكس البنية الاجتماعية الأوسع في 
احانية ما بع ial‏ المتصري: طقد استيدلت غقود مسن النتصرية والظلم FU‏ 
صريح بالديمقراطية في جميع جوانب الحياة: بما فيها الثربية [بوش واندرسون 
(7T Bush and Anderson‏ 

وقد كان من المحتم أن تؤثر سنوات الفصل المنصري على المدارس؛ وخاصة 
الموجودة منها في المدن والمناطق التابعة Ag‏ فقد كان أحد nal,‏ الأكثرية السوداء 
قيام الصفار ب الإضراب, والتظاهر ضد سياسات الحكومة البيضاء. كما أن ثقابات 
المدرسين كانت جانباً هاما من حركة التحرر, وكان يتكرر غياب المدرسين عن الدرسة 
للمشاركة في نشساطات الاحتجاج. وهي الفترة التي تلت الفصل العنصري مباشرة. 
كانت هناك صموبة في الانتقال من النضال والاجتجاج إلى ثقافة التملم؛ ويزعم بادات 
Bada‏ (1996, مس (Y‏ «أزمة التربية السوداء - Lay‏ فيها ما أصبح معروفاً اسم 
الانهيار ف aa‏ التعلم .. استمرت دون أن تخف las‏ 

ويلخص ثرلو (TY oar) Thur‏ قضايا الاداء الرئيسسية النابعة من هذا 
NC‏ 
١‏ - بصورة عامة يحتاج الأداء التنطليمي Ll‏ فيما py‏ وخليفنيها inei‏ 

(التدريس (sy‏ إلى تحسين كبير 
Y‏ - الموارد الأساسية لتحسين dal‏ المدارس هي الأشطاص الذين يمملون ih‏ 
التجسينات في lal‏ المدارس ومساهمات الأشخاض فيها. 


؟-لا بد من إدا 


إن a LL‏ هو هدف رئيسي لنظام المدارس في جلوب إفريقيا مدعو من 


lel‏ مستوى سياسي؛ 
الم بيدأ تحويل النظام التريوي والندريبي إلا مؤخراً. وهدفتا هو ان sep‏ 
ونحقق المساواة. وتفتح lil‏ الفرص. ونفسح الجال لثقافة حفيقية قائمة علي 
التعلم والتدريس کي تعد جذورهاء ونس دى جاهدين ويصورة مسستمرة دائماً 
لمستويات من الاداء أعلى فأعلى. (وزير الثربية, كما استشهد به سميث Stil‏ 
om‏ 


iia si‏ الأشخاص وادارتهم في التريية. 


Iu] 


وقد المكست هذه المجموعة الطموعة من الأهداف في إنشاء الإ 
morem‏ 
Bag‏ (وزارة التربیة /155: سس 10( وكما يبين ثرلو TF) Thülow‏ مس (Y‏ 
لا بد من إرجاع مغاهيم الأداء إلى مشاهيم الجودة».. 

.وقد ct‏ من قبل إلى أهمية البيثة في تقبيم الأداء, .رهنذا أجد المكونات الهامة 
Apa‏ لاس جنوب VAM‏ 


نواجسه مديري المدارس ضسي جنوب إفريقيا همومٌ في غايسة الجدية حول أداء 
عمدارسهم؛ وذلك digan‏ عامة في ظروف في غاية الصنغوية: وهم بشكل مخدد 
لاداء الممكنة لكلياتهم, على الرغم من الموارد 
الجدودة بصورة بالفة. ومن uA gallo‏ في مهنة التدريس واسع 
الانتشار وموثق. )4,5 Thurlow‏ ۰۲۰۰۳ س 19). 


إذارة الأداء في إنجلترا agg‏ 
ait‏ ب «الأذاهء على مسستوى السياسة - خاصة في إنجائرا وويلز 7 
lal‏ ويشير جيتنيجز ولوماس Jenings and‏ 
o (Y) Las‏ هذا على أنه عملية رصبد أداء الموظفين بطريقة موضوعية», 
ويضيفان على أنه ينظر nl‏ تحكم. وقد أظهر guia‏ الذي شسمل جميع 
هديري all‏ وعددهم 87: في المدارس الثائرية في جره من Le]‏ (كنت الشرظية. 
(East Kent‏ استجابة إيجابية بصورة غامة إلى إدارة الأذاء بالنسبة للمدرسين الأوائل. 
وهي نتيجة غير متوقمة. 

أدخلت إدارة الآداء بدون غناء ولم ينظر إليها منذ الك الحين على أنه (V us) caa‏ 

(IV) itai iua ge الجفيع على أنه لس :هناك أي جدال‎ a 

هذا البسث ينلبق على مديري امدارس dei‏ وليس على المدرسين, لكن li‏ 
M s pe lg‏ كانت pas Axe‏ وتوجد أدلة من هنه الدرانت ة أن 
لبلة جداً ميئية على التجربة الننسية. 
ادات العامة لإدارة الأداء» and Lomas Lag jain‏ 1801085 


Rial الثقافة يحداث ... ولا توجد سوق‎ a 


الأشخاص وإدارتهم في a‏ 3 


الأشخاص وادارتهع من أجل أداء جيد m‏ 


وقد vad‏ جيمس mes and Colebourne jd‏ )€( طبيمة إدارةالأداء. 
للهيئة العاملة في 7١‏ سلطة تريوية محلية في ويلز. ولاحظا أن الوضع المستهدف هو 
عامل pl‏ في ٠١‏ من 19 سلطة محلية تطبق خطة طي إدارة الأداء. وتشبر أدلتهما 
إلى آن ريط الأهداف الفردية بخطط المؤسسة يسبب مشكلات, ليس اقل أسبابها أن 
«ريسط النتائج بالاداة الفردي مضطرب جدأء (ص (9t‏ وقد طرح الم ؤولون الذين 
قابلهم اللؤلفان قضايا جول ملكية الخطط من قبل الهبتة الماملة. *التحدي هو التغلب 
على مقاومة الهيئة العامئة الثي قد تزى أن [إدارة الأداء] هي مزيد من العمل Ago)‏ 
os)‏ 0%( 

ويظور هذان loa atit‏ لإدازة الأذاء من die ag‏ 
Y=‏ إدارة للأداء (حرية العمل بلا تدخل), 

الخضوع للمساءلة: الأهداف واضحة لكن القدرة غير مطورة. 
- التطوير: تركيز على تطوير الآذاء, لن الأقدآف قد لا تكون موضوغة. 
- إدارة الأداء: هادفة في تطوير الأهداف للأفراد وتطوير قدزتهم على إتجازها. 

وتمطي البحو المشار Mg‏ هنا أدلة مختلطة عن هاعلية خطط إدارة الأداة 
الرسمية في التربية: فالمدرسون الأوائل في كلت رحبوا بها بصورة عامة؛ ai‏ 
الهيثات العاملة في السلطات الثريوية المحلية في ويلز شعرت بالقلق من أن تحول إلى 
عمل بيروقراطي أكثر مما ينيفي. وهده النتائج تؤكد راي فوس كيت ومبي Foskett‏ 
(T) and Lumby‏ بان إدارة الأداء لا ag‏ علاجا Le‏ لتطوير المدرسین وللتعامل 
مع الأداء الضميف. «التحفيز والتطوير أمران شسخصيان وفرديان إلى حد dn‏ وان 
تنجع M‏ عملية رسمية في تحمسين الاداء إن لم تؤخذ بالاعتبار فردية كل عضو في 
paeem‏ 


tela ly الأجرالمرتبط‎ 

أشرنا في مكان سابق oa)‏ ١؟)‏ أن هائدي SB eel lp (VAST) Handy‏ 
كنوع من ثلاثة أنواع رئيسسية للتحفيز. هذه النظريات تفترض أن امكافات الجوهرية. 
مثل الأجر وظروف العمل وتدابير الإجازات تشكل داشا للأشخاص. والأجر المرتبط 
بالاداء مثال هام على تطبيق نظريات الحواضز. 


" قبادة الأشخاص Lape‏ 


fU]‏ اقيادة الأشخاص وبنارتهم من أجل اداء ليد 


nmm 
Sigla 1114 سام‎ ih القرن المشبرين.‎ ecl lp lage في‎ 
اللسيطزة على الدازيس في إنجادرا قادرة على مكافاة لأداء المتاز لكل سن امدرسين‎ 
الاجر‎ pl py CS AIG ahah ومو‎ ll اناري‎ 

rm 


لابيسدو أن الأجر المرتبط بالأداء يشكل as‏ ومن الؤكد اله يمكن أن بخرب ثقافة. 
المنظمة. فاندرسون بستجيبون بصورة سلبية لإجراءات الحوافز التي بروتها خالية من 
لمساؤاقد كما أن الاختفال ضيف في تخصيمن اموال لهذا الهدف مع استمرار الضف 
على ميزائيات AI lll‏ ولكن لا بيدو ان هناك شكاًكبيراً في أن القزة الدائفة 
القياس الأداء الفردي dal,‏ ستستمر. MAY Fina as)‏ ,ص (TY‏ 
ويستمرض برجس وآخرون ta,‏ 1008098 )6-4( خطة عتبة M‏ التي ail‏ 
في إنجلثرا وويلز عام Y‏ قد كانت أجور المدرسين ert‏ تتبع سلما واحداً 
cy‏ على تسع علاوات أساسية. وحسب الخطة الجديدة Jal‏ المدرسون الذين 
ug‏ الفلاوة التاسعة Jte‏ عتبة aM‏ 'فاداؤهم الك خضي A‏ مسب 
عوامسل محددة, بما فيها التطلوير امهني وتحصيل الطلبة. la‏ نجعوا يتلقون زيادة 
سسنوبة قدرها الفا جنيه وينثقلون إلى سلم رواتب جديد أعلى. ويشير الجمارجسون 
Ingvargson‏ )71 ض )۱١١‏ إلى أن هذا معائل عملياً للتجرية الاسترالية. 
ويلخص برجس وآخرون :لد (Y 1) Burgess‏ تتائع بحث واسع النطاق نولا 
راج وآخرون (T^Y) ۷۵8 eral.‏ وهم يشيرون إلى أن ۸۸ بالائة من pell‏ 
الؤهلين Ma‏ بطلب Aa‏ الإضافية وان AV‏ بامائة من هؤلاء حضلوا عليها ومن 
الاهمية بمكان أن ۷١‏ بالمائة من مديري المدارس يذكرون ان التقييم لم يحدث أي فرق 
كبير أو أي فرق على الإطلاق بالنسبة ما يقوم به لمدرسون. ويستتتج برجس وآخرون 
alg (T1) Burgess etal,‏ 


aid Jade‏ سام دي الرواتب لجعي (load‏ علد اوضع الول في 
السلم...وإذا استمرت الخطة في إغطاء جميع ael‏ الهيئة الماملة المؤهلين oz‏ 
زيادة في الراتب. فلن نتوقع تأثيرأ كبيرأً على الجهود. إذ إن المدرسسين سسيتوهمون 
الحصول على الزيادة بفض النظر عما إذا كانوا قد زادوا من جهودهم. (T oo)‏ 


m وإدارتهم في التربية.‎ ca iik 


افيا الأشخاص وإدازتهع من أجل اداء جيد [ul‏ 


ويتحدث موريس Moris and Farrell jag‏ )4( عن يحثهما الذي اول 
4غ مدرسة لبتداثية وانوية اي وياز. ققد قاما بمسح شمل ۱۱۲۵ مدرساً مع نسي 
امستجابة مخيبة للأمال بلفت VA Y‏ ومن المستجببين 45 ALLY‏ يوافقون 
على أن الأجور يجب أن تولي اعتبارا أكبر للمهام المختلفة التي يقوم المدرسون بها 
ولكسن 18,4 YUL‏ بوافقون على ميدأ الأجسر المرتبط بالأداء. والإجابات المحددة 
على أسئلة ذات صلة تؤكد عداء اللدرسين لهذه الفكرة (انظر الجدول (Y - Y‏ 


التجدول» -١_آراء‏ المدرسين جول مدا ريط الأجوربالأداء 
poem‏ ادرجة عدم الموافقة 
طرق الاجر المرتيط بالأذاء سيؤدي إلى زيادة تحفيز pm eal‏ 


أسيكون d‏ الأجر الرتيط بالاداء تاثير led‏ على التوظيف. mm‏ 


أسيكون لتلبيق الاجر الزتيط بالأداء تالير إيجابي على استبقاة اتسين [7E‏ 


mm Tas Jal دريس‎ aed أستكرن تيجة الاجر‎ 


أسيلتج عن الأجر المرتبط بالاداء تحسن ph‏ تلم التلاميد rm‏ 


1 ممما‎ and Farell موريس رزيل‎ eii saa 


ورم هذه الآراء السلبية. فقد تقدم معظم المستجيبين sayy‏ وقاريل Moris aid‏ 
(Y^ 6) Farrell‏ بطلبات لاجثياز العتبة. ومعظمهم فام بذاك لأسباب مالية أو لسبب 
dan‏ المالية وهو انهم «قاموا بعمل جيد لكنهم لم يحصلوا على اجر كاف» 
UNAS ay (A Noa)‏ أن«الرضوخ المستمسلم» پمیز استجايات المدر. 

أرفض ألفي dle‏ في السسنة لمجزد all‏ فمن الواضيح أن امنتاعي عن الت 
لن يفير ما يحدث على ابه حال» (V uo‏ 


خاتمة؛ تحسين الأداء: 


.يتضع من البحوث المستمرضة في هذا ail‏ بخطط «الحوافز» - مثل الأجر 
rd V «NC daa‏ أن يكين لها aad‏ على اداء امرس ین او تاع 
التلاميذ. وهذا يؤكد dd‏ المتبناة على طاق واسع بأن الموامل الخارجية لا تسهم 


أشخاص وادارتهم في التربية. 


E 


sot‏ اداء جين 


0 


بشكل ذي أهمية في تحفيز الهيئة العاملة هي التربيةء بل إن المدرسين يجدون تحقيزا 
اطي الموامل الداخلية مثل الإيثاز والارتباط A oi‏ وبزملائهم والنمو الشسخصي 
(T Thompson gya)‏ 

ig‏ هذه الأدلة ay‏ أداء الهيتة الماملة قضية هامة شي التربية وي أماكن 
usp St‏ ويقسول دركسر (FY ga MA) Drucker‏ إن «تركيز LAA‏ يجب أن afi‏ 
al Me‏ وأول مظلب لروخ الاداء فو معابير آذاء عالية للمجموعة وكذلك للقرد » 
والتحدي الذي يواجه القادة التربويين هو الحصول على الأداء الأمثل من جميع أعضاء 
الهيثة العاملة. 

والفياذة التخويلية ua)‏ ^( ترقز إمكانية زيادة الالتزام باهداف المنظمة sy‏ 
أعضساء الهيئسة العاملة إلى اقل al‏ ممكن لهم من أجل تلاميذهع DU)‏ 
والنموذج eid‏ وهو القيادة التبادلية. لا يوضر سوى مكافات خارجية من غير المرجع 
أن تولد تحسيتاً طويل الأمد , وإذا كانت إدارة الأداء نجلب توترات وتعقيدات ونظرة 
شاكة سساخرة خاصة بهاء (جليسون وهزيائدز Gleason and Husbands‏ ۲۰۰۲ مس 
904( فلا بد للقادة من العشور على طرق خرى لإلهام زملائهسم je‏ افضل ما 
يستطيعوثه. وهذا يتطلب مدخلا LR‏ على الاحنياجات والتطلمات الفردية لجميع 
الهيثة العاملة. 


الإرشاد والتوجيه؛ 

ذكرنا من فبل (WV go)‏ أهمية التطوير المهني للمدرسين. ومن البديهي إن التدريب 
إلسابق للخدسة مهما كان Tab‏ غير كاف يئة قد تستمر s n‏ عاماً. ومواكية 
المستجدات في gl‏ اساسي للمدرسين AS‏ امسائدة؛ رومن المرجح أن يتضمن هذا 
n‏ معرفة كلا المحتوى وأصول الندريس؛ ويجب أن يتضمن تطوير القيادة ايضاً 
إدراكاً للوعي المتزايد للقيادة all‏ المدارس والكليات. 

jag‏ التطوير المهني Lay‏ لقادة المدارس يعتبر الجميع فيه رابحا باعتباره يلبي 
ERR‏ في gil‏ مسار الهاي نما تيب هم في ingle‏ ونچ 
aga‏ الهيئة الماملة. dL ay‏ عدة امال من التملويرالمهنس وجميمها يمكن ان 
تمساعد في اوقات مختلفة وهي روف ممينة. لکن Je‏ الذي يركز على الأطراد. 
يوحي أن الدغع الشخصي مثل الذي يوظره الحث والإرشاد والتوجيه الفعال يكون على 
الأرجع أكثز الداخل soa‏ وستولى هذه النمليات دراسة تفصيلية في pai‏ 


m وادارتهم في التربية.‎ E 


0 وادارتهم من اجا اداه جيف‎ eins 


اللاحقةء لكن يرجح أن يكون لتأثبرها الجماعي أهمية كبيرة قي تشجيع الأداء الجيد 

.وجميع ضيغ التظوير ell‏ هلله تعتمد على ظوة الفلاظات 
المرشدين والمؤجهين المناسنبين. والأؤلؤية العطاة هذه Sat‏ 

Mtv) Ce‏ س UW‏ إلى أن امن 
المحثمل الغثور على الممارسة الجيدة فيما يتعلق بتقليد المنصب والإرشاد في المدارس. 
مع الالتزام القوي بتطوير Mug‏ العاملة». وبالنسبة لسببيندلر وبيوت Spindler and‏ 
(Y***) Bit‏ تكمن الممارسة الجيدة في تطوير+شمور بالانتماء؛ وليس في «مجموعة. 
عامة من المعابير أو القدرات» HT ua)‏ 


التمكين 
d‏ إدازة الآداء باقتراضنات pa‏ الأعلى إلى الأسفل؛ مغ تقيد المدارس والكليات. 
da y‏ في التقييسم وتحديد الأهداف مفروضة من الخارج. كمسا ul‏ تفترض AI‏ 
تحكم تطلق الأحكام فيها على أساس تسلسل هرمي في جوهره. وهناك مدخل بديل 
هسو تمكين الهيئة العاملة بإناحة قدر كبير من الاسستقلال الذاتي لها. ويرى كراوثر 
وأخرون al )5007( Crowther et al.‏ معبورياً في «المنظمة ball‏ 
لان النظرة إلى التمكين كائت منذ عدة عقود ثعطيه A ual‏ بالغة في تكوين 
منظمة متعلمة, فبالتاني لا بد للمديرين الذين يريدون رؤية مدارسهم تتعلور 
كمنظمات متملمة من تمكين مدرسيهم بطرق ذات pine‏ وعملياً عليهم ipse‏ 
كيف ومتى يتراجعرن عن أدوارهم val‏ وفي قيامهم ذلك يشجمون زملاءهم 
من المدرسين على التقدم إلى الأمام. (ص ©( 
تكسا آن مويجس Ma und Hail o ply‏ )1( ينادان dits ad‏ 
المدرسين ويضيفان أن «نوعية القيادة Ly eal‏ لي تحديد تحفيز المدرسسين» e)‏ 
(APY‏ ويساعد التمكين أعضاء الهيئة العاملة على اكناب الثقة والشمور بان التفيير 
فسن أيديهسم.. فحيث يوجد في منخلمة مسا الكثير من alll‏ ترجد Joni jalan‏ 
اللابتكار واحتمال أكبر لتسسين أداء الأشراد والقرق» مما يؤدي إلى تحسين المدارس. 
إن الإيحاء بافضل laf‏ أمر gem‏ لكن أفضل احتمال لتحقيق ذلك هو من خلال 
إدارة الأشزاد إدازة حساسة: :فلا يوجد فصل بين الأشنخاص والاداء. والافتمام 
بالأفراد وتطويرهم هما أفضل طريقتين لضمان الحصؤل غلى تحسينات كبيرة وقابلة 
اللديمومة في الأداء 
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أهمية الهيئة المسائدة في المدارس والكليات‎ 


مقدمة؛ 


غلى الرضم من أن ركيز القيادة والإدارة pall wa‏ والكليات كان داعا 
ومسيبقى منصباً على المدرسين, باعتبارهم في قلب الفرض المحوري للمنظمات في 
نشسر التعلم, فقد تزابدت إلى حد كبير i m‏ والأدبيات التي تعالج الهيئة الأخرى 
العاملة فيها. وعلى الرغم من أن اهمية أمناء الصندوق وامناء السر وامناء المكتبات 
والحراس والفراشين كانت موضيع اعتراف باستمرار, إلا أنه لا يوجد سوى القليل من 
الأدبيات الثي تمود إلى ما قبل عام 1۹١‏ وقد برز في بيض الدول منذ التسميتيات 
من القرن المشرين اهتمام خاص بالأشخاص الذين بقدمون دعماً مباشراً للمدرسين. 
وهذا الاهتمام والنظرة المدققة ليسا بأية حال ios bla‏ ويبدو أنهما يتملقان إلى حد 
كبير بالثقافة السائدة في كل دولة. tia‏ الولايات المتحدة إلى استعمال ت 
+مساندي المهتيين» للإشارة إلى الموظفين غير المدرسين. ويشير كيري وكبرء 
TT) und Kerry‏ .ص )۷١‏ إاسی قالمسة وضمتھا lli el SAM‏ ا 
a‏ الموظفون تمود إلى عام 1970 وشي الكثير من الدول النامية موضوعٌ المدرسين 

غير المؤملين اش إلحاحاً إلى حد كبير مسن أدوار الهيئة العاملة الأخرى (انظر على 
سبيل JM‏ میدلوود Y Y Midillewood‏ بالنسبة لجنوب أفريقيا؛ ودالين ورّست 
Dali and Rust‏ 1114 بالنسبة لكولومبيا وإثيوبيا وينجلاديش). والأدبيات الخاصة 
بالقائمين بادوار مسائدة للمدرسين محدودة جدا في دول كثيرة, وشي دول خرى هؤلاء 
الموظلفون غير موجودين أصلا ٠‏ 

القد اصبحت الهيئة اللسائدة في المدارس بصورة خاصة قضية خامة في المملكة 
المتحدة لسسببين رنيسيين. الأول هو التقدير امتزايد للحاجة إلى الاعتراف بمهارات 

جميع الموفلقين وامستخدامها لدعم الثركيز المتزايد على التعلم. والثاني هو أنه من 
الحركة في اتجساه الحكم الذاتي: وخاصة التفويض بمسؤولية الميزائية. أصبحت 
المدارس على وعي أكبر بكثير بالفاعلية مقابل التكلفة. وشي أول بحث في هذا المجال. 
وجه مورتيمور وأخزون Mortimore cll.‏ (194) الكثير من الاستخدام Saa‏ 
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اهمية الهيئة السائدة في ll‏ والكليات. © 


اطلقوا عليه اسم «الهيثة الشاركة.. معظمه متاصل في الرغبة في تحفيق: 


mm 
ايفحص هذا الفصل من هم أعضاء الهيثة المسائدة وقضايا القيادة والإذا‎ 
بقعاليتهم. مع نظرة إلى كلا الجانبين التشغيلي والإستراتيجي. ومن لمهم عند التركيز‎ 


على هذه الهيئة تركيزا محدداً ان تتذكر أن معظم القضايا الخاصة بقيادة الاشخاس 
وإدارتهسم في الفصول الأخرى من هذا الكتاب تنطيق بدرجة مسساوية على أعضاء 
الهيئة Dalal!‏ 

إن الثقاضة في المدارس البريطانية التي بموجبها يتوق من المدارس ان تتعامل مع 
al‏ باكمله تعني بصورة لا مهرب منها أن دور المدرس تطور إلى دور مسؤول - على 
الاقل بشكل جماعي - عن جميع جوانب تملسور التلاميذ, ليس da‏ عن التعلم ني 
ead‏ وقد اضفت زيادة اعباء اللدرسين - التي هي في الوقت نفسه مطلب للتركيز 
المتزايسد على إتجاز التلامين في التعلسم - مزيداً من التركيز على الحاجة إلى تطوير 
أدوار الأششاص الذين يستطيعون: 
- مسائدة المدرس بصورة مباشرة هي المساعدة على Aa ela‏ 
- تولي بعض المهام الثي يقوم المدرسون بها والثي لا تتطلب مهاراتهم المهنية. مما يتيج 
للمدرسين التركيز على المزيد من on‏ 

ويلمكس التشسوش حول هذين الفرضين الأساسبين في وفرة المصطلحات التي 
تطورت لي التسسهينيات من الغرن المشسرين لوصف الأدوار المختلفة للهيئة ict‏ 
قد حدد كليتون (VAAN) Clayton‏ سسبعة مصطلحات مخلفة تطلق على الساعدين 
العاملين مع الدرسين في الفصل! ويصلول عام VANS‏ افترح آدامسون "Adamson‏ 
أن «المساعد rq!‏ اصبح Jolla‏ على أوسع تطاق في مدارس lei]‏ 
في حين أن بحث ويلسون وآخرون (Y^) Wilson eta‏ يؤكد أنه ثم تبني lae‏ 
«نساعد الفضل» في اسكتائدا. ولكن الأكشر أهمية في تطور :هذا الدوز هوان 
lad‏ حرفية وظنية عامة وضهت بحلول عام 7٠:1‏ +لجميع أغضاء الهيئة الغاملة هي 
إنجلترا واسكتلندا وويلز Lal‏ الشمالية. الذين يعملون مع المدرسين مسائدة غملية 
التملم في الدارس الابتداثية والثانوية ومدارس التعليم الخاص؛ (منظمة التدريب 
الوطن.ة للحكومات المحلية LGNTO‏ )+( وكان الاعتراف الرسمي التهائي هو 


اقتسراح حكومة المملكة المتحسدة (إدارة الثربية والمهاراث (Y* * DIES‏ أنه اعتباراً من 
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sat OL aaa e‏ والكنيات. 


أيلول (سيتمبر) Y Y‏ لن يطلب من المدرسسين القيام بعد من المهام الإدارية (مثل 
تصوير gel‏ واسستمارات دخول الامتعانات والمروضات وتصتيف المصادر: الع). 
هتا بتظلنب زبادة Lake‏ الهيئة لممسنائدة فتن +9114 إلى Sag SVS‏ طمن 
al‏ أن أهمية ea‏ الأعشاء تزداذ وستستمر في الزيسادة: اويزيد من التخبط 
الاقتراح الإضافي بان يتولى المساعدون ذوو التدريب الإشراف على الفصول في بعض 
ا مناسيات, وهذا - وربها كان ذلك أمرأ محتوماً - أدى إلى ردود فعل منقسمة من قبل 
iud alis‏ 


وبسبب الوضتع المعقد الذاي ورد ag‏ أعلام: فإن أكثر su‏ تركز على 
الجوانب التشفيلية من إدارة الهيثة المسائدة وليس على نظرة إستزاتيجية لما هو 
الأفضل لخدمة مصالسح تعلم الثلامين, ug‏ الطريتة الافضل لقيادة vaa‏ هدم 
Li‏ وإدارتهم؛ وقد ركزت معظم البحوث على ما يقوم به المسساعدون (a‏ (مثال 
le‏ ذلك موياز وستشتسسسكي :5096111919 VAY Moyles and‏ وويلسسون واخرون 
(TY Wilson el a‏ ومن Mag Ll‏ محاولة وصف الانواع المطتلفة من اعضاء 
الهيثات المسائدة في peal‏ وتحديد عض قضايا قبادتهم pally‏ وافتراج مبادئ 
rmm cvm‏ 


من هم أعضاء الهيثة المسائدة9 
a‏ التصليغات أكثرما aL‏ حين تكون على اساس المهمات والأغراش, 
خاصة ان pill‏ من المهمات التي eaa chia‏ شمن ادوار مغتلفة ينجزها عملياً 
الاشسخاص اتفسهم: فمن الشائع ثماماً أن يكون للشخص عفدا توظيف مختلفين مع 
المدربسة تفسهاء أحدهما بضفة منظف والآخر بصقة مشرف عند اللهيرة. ados‏ 
القائمة على ain‏ الاستشدامين بشكل منتظم: هي ads‏ 
١‏ - القائمين بأعمال كنابية او إدارية او أعمال استغبال - عادة في مكائب. 
Y‏ القائسين يتحشير مسوارد lo ta‏ وتطويرها Ces‏ - 
aly‏ المكثيات ومساعدو تسخ الاشكال “pally‏ 
؟ - القائمين بصيائة المباثي المدرسية - الحراس ll jy‏ 
؛ - المسؤولين غن الثلاميذ اثناء الفثرات بين الدرؤس الرسمية - عادة الذين يشرفون 
وقت الفداء أو عند الظهيرة 


الأشخاص وإدارتهم AERA‏ " 


8 - الذين يساعدون المدرسين بإعقائهم من المهام الإذاريسة أو البدنية EAR‏ 
الأعمال الروتينية. 
Gall ="‏ يعملون مباش رة مع التلاميذ - بالا تراك مع المدرسين - في اتظوير ها 
يتملمونه. وهذا يشمل الذين بسائدون التلاميذ الذين بعانون من صعوبات في 
a‏ وكذلك التلاميذ ذوو الشكلات السلوكية: باعتبار أن هذا في جوهره قضنية. 
من فضايا التملم Lai‏ 
۷ - الذين يتولون مسؤولية إدارية مالية وتجارية؛ مثل أمناء الصندوق أو ديري 
uM‏ 
iia‏ النظر إلى امنتمين إلى البند الأخير على أنهم - لأغراض هذا الفصل 
في تصليف مختلف عن الآخرين؛ باعتبار ان من بش غلون هذه الوظائف في الثانويات 
والكليسات هم في كثير من الأحبان أشخاصس ذوو مؤهلات diga‏ ومن الشائع OM‏ 
أن يكنون dual‏ الصندوق ومديرو الاعمال أعضاء في Go‏ قيادة المدرسة او الكلية. 
الذلك تتم الإشارة إلبهم في امكنة اخرى من هذا الكتاب, بما في ذلك الفصل الخامي 
بالفرق. 
واي تصنيف الهبئة Ye‏ يسلمل الأشواء على السلسلة الواسمة من الأشخاص 
abl‏ في المدرسة ]4 الكلية فقط. بل إنه يساعد Lag‏ على تأكيد الحاجة لتطبيق 
al‏ الأساسية في القيادة والإذارة على جديع الأشخاص الماملين في الممظلمة. 
ورغم أن معظم الأدبيات تركز على المدارس. إن أدوار الموظفين غير المحاضرين في 
ليساب hl‏ اللاحق Lco le‏ مل أن لبقت مرونة اكير في pell‏ .وق 
لاخسظ SiS‏ ویراونلسو MAL) Kedney und Brownlow‏ ص (V‏ أن oia‏ الأدوار 


-" 
أكثر ia‏ 
- ذاث مشاركة مباشزة أكبر هي دعم Hall‏ 


- أكثر Ma‏ في أن تقدم الإرشاد والدعم. 
- اكثر ترجيحأ في أن تهتم اهتماماً مباشراً بالتدريس والاشراف والتصميم. 
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ع أهمية الهيئةالسائدة في lal‏ والكليات 


وشي وقت الاحق: لاحظ سيمكنز وبي Simkins imd Lamy‏ 3 صن OR‏ 
إشارة أخرى الى كليات التمليم اللاحق ان التتييز بين أدوار Ag!‏ الأكاديغية و 
العاملة الأخرى زيما أخذ Ga‏ يفقد وضوحه». 


ومسن أجل dud‏ المبادئ الأسائسية: تحت اج yh‏ لتحديد بض القضايا الأكثر 
Mal‏ 
قضايا تخص فيادة الهيئة المسائدة وإدارتها: 
-١‏ من الذي يجب أن يقود الهينة المسائدة ويديرها؟ 

يمكن القول إنه مع التنوع الموجود في aM‏ في القائمة cd‏ هتاك ge jii‏ 
عدد مفرط من المديرين. لكن من الهم أن تكون المسؤولية واضحة في أية منظمة. 
Lay‏ ميدلوود 01140180000 IN)‏ ص (VM‏ - وهو يكتب مسن تطور الهيثة 
العاملة - ما إذا كانت الحاجة إلى فلي علمي على سسبيل ll‏ يمكن تلبيتها باعتبار 
ذلك الشسخص عضواً من طريق قسم العلوم أو عضواً في الهيئة السائدة في المدرسة, 
والإجابة امعقولة هي أن كليهما جوهري لكن هناك ip‏ كامن في هدا الوضع بالنسبة 
للفنيين ومديريهم. 

ويمكن النظر إلى كل من فلات ll‏ السسائدة المدرجة اعسلاه على أنها dui‏ 
يختلف القادة yl‏ المخصصون M‏ في معطم ht‏ يوجد مدير مكتب يقود 
الفريق الكتابي/الاداري ويكون للهيئة aad‏ في pl‏ رئيس للمباني او ما يعادله ALI‏ 
ذلك الفريق. لكن هذا الوضع لا ينطبق غادة على مشرفي الظهيسرة: وكذلك iai‏ 
الفنيون عادة لإدارة مدرس مسؤول عن حقل él‏ الغلاقة. ويخضع معظم فساعدي 
دعم التعلم الذين بدغمون الثلاميذ ذري الاحتباجات التريوية الخاصة لقيادة رئيس دعم 
التعلم في all‏ او الكلبة ae aj)‏ كبار المدريسين أو Grill‏ - في حالة 
المدارس الأصفر خجما - لقهادة اللدرس الذي ينسق الاجتياجات التربوية الخاضة. 

gal‏ الكثير من المدارس والكليات عضو من قريق القيادة يضظلع ipli‏ العامة 
عن gl‏ السائدة. .ومع تطور اللسساغدين التعليميين والمساعدين التعليميين الأعلى 
.مستوى, قد يثولى هذه hyp all‏ القائد الذي لديه lad‏ ومعلومات عن التدريس 
والتعلم. لکن كرتيس Corts‏ (۲۰۰۲. ص ) يصف كيف أنه في إحدى االدارس أنشئ 
فسم محدد adl‏ السائدة: 
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أهمية الهيئة الساندة في ejt‏ والكليات. m‏ 


ولد تسم الهيثة OL ll‏ في saa‏ تشترتشتداون pe py‏ الأعمال. 
شتاو الفنيون gigas‏ إدارة موقع االدزسة وك رفو وقت الغداء Haly‏ 
هيئة السكرتارية وآميئة المكتبة وموظف الامستقبال وموظفو توظير الطعام 
وللنظفون في وضعهم مع a jl‏ فهم الآن يعقدون اجتماعات قسسم ولهم 
رئيس قسم يمكن لهم اللجوء إليه. 

ويختلف هذا القسم عن الأقسام التدريسية في ان حجمه h^)‏ شخصاً) يعادل تقريباً 

حجبم الهيئة التدرييسية باكملها. ولذلك فإن عددا مسن إجراءاته متف بالضرورة. 

a‏ عمليات تحديد الاحتياجات التدريبية ومقابلات إدارة gig voll‏ أن إجدي 

المزايا الأسامسية لهذا القسم هي المركز والقيمة اللذين يوقرهما وجود أعضاء الهيئة 

السائدة: والوسيلة التي يوفرها لتمثيل آراء الهيئة اللسائدة والتعامل معها 


يمكن النظر إلى جميع أغضاء الهيئة العامة في مدرسة أو كلية على انهم مخرلون 
تلفي التدريب ولكن في حين أن تدريب المدرسين وتطويرهم قد ولّدا مجموعة كاملة 
من الأدبيات الخاصة بهما؛ بما في ذلك المجلات المتخصصة ذات ABD‏ فإن تدريب 
مجموعات معيئة من الهيئة المسائدة قل انتشاراً. وقد لاحظ تيلر (Y384) Naylor‏ 
أن تدريب الساطة التريوية المحلية الذي وصفه الشرفي فترة الغداء نادر gl‏ 
وريما لايتجاوز مدرسة واحدة من 1١‏ مدرسة Ll Jii‏ توشر لهم lod‏ من أي نوع 
بفض النظر عن نوعیته 
والافتفار إلى التدريسب لآ يموق فرصة آعضاء gll‏ السائدة لتطرير مهاراتهم 
في مجالات يستطيعون قيها تقديم إسسهام للعنظمة فحسب. بل هو يشير ایا إلى 
التفليسل مسن gid‏ وقيمة ما يقومون به؛ فعدم تقديم آي تدريب شد يوحي أن هذا 
عمل يمكن لاي شخص القيام به. وفي الواقع؛ يجسد دور مشرفي فتزة القداء جانبي 
عمل المسائدة المشار إليهما في مكان سابق. E‏ هم يعفون المدرسين من Aag‏ 
المرهقة امتمثلة في الإشراف على التلاميذ أو الطلاب بين الدروس الرسمية. وثانياً 
هم يدعمون تملم التلاميذ في أن السلوك الأكثر انتطاما او ye‏ الأكثر انتظاما بين 
الدروس له تأثيره على السسلوك. وبالتالي على التعلم. في الدروس التي تلي الفسحة 
(4A Benner a)‏ 
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لذلك Ra‏ القادة والمديرين هو الشاكد من تور التدزيب القغال والناسب لأغضاة 
المسائدة من جميع الأنواع بطريقة dj‏ كما يصقها ستول وآخرون Voll et al.‏ 
js AY a ii d‏ تخسن RUE qii atl‏ 
الشخضية وتستخدم مهاراتهم .... 


وكما تبين فصول أخرى في هذا الكناب؛ فإن أهمية التدريب والتطوير تكمن ايضا 
في آنه يسهم في «التعلم الجماعي» (ستؤل رآخرون et ah‏ لاما ۲۰۰۴ (Eua‏ 
a cal‏ ققد يكون لدى أولتك الذين يقومون بأدوار مسائدة إمكائية الوصول إلى 
جوانب من ثقافة المنظمة تحتاج إلى استكشاف وتطوير. واستخدام إمكانية الوصول 
هذه قد يكون له قيمة عملية للقادة الذين يرغبون في دقع المنظمة ككل إلى الأمام. 
وقد وصق ميدلوود 1014418004 (1944) كيف أن جون 10010 وهو مساعد في دعم 
التعليم في مدرسة تعليم خاص سجل في دورة داخل النظمة مخصصية للهيثة الغاملة 
والتسزم بجزء من بحث ضمن النظمة عن لوك التلاميذ بين الدروس؛ كانت نتيجته 
أن أعادث المدرسنسة فحص ممارستها شي هذا لمجال بأكملها. هقد كان بإمكان ape‏ 
John‏ مراقبة التلامید بصورة غير متوظرة للمدرسين. وتمكن لذلك من اكتساب Bai‏ 
aa‏ إشافية: :ومن الواشع أن نريب bci jS gj sa tag canal‏ 
وعلاقة بالممل وثياتاً يكسب المنظمة فوائد إضافية. وحالات الدراسة التي أجراها 
ريال وجسودارد 6001۸1 Ryland‏ (۲۰۰۴) حول دريب مساعدي فثرة الظهيرة. 
والمساغدين التعليمبين المتخصصين ادت هي كثنا الحالتين إلى اسستنتاج ان «الاستثمار 
في تدريب اعضاء الهيئة المسائدة مثمر للأهراد Maly‏ .. على المدرسة أن تفكر في 
المضامسين النابعة من الندريب وتعديل بنيتها وإجراءاتها للتوصل إلى افضل الفوائد . 
وهذا استثمار يستحق تماما التكلفة, (Ava)‏ 


بنية المسار المهني وتطوره. 

بينت دراسات مختلفة (مورتيمور وآخسرون Mt 81011100008 etl.‏ اریل 
وآخرون Farrel etl‏ ۱۹۹۹: ويلسون وآخرون .661 Wilson‏ ۲۰۰۴) أن مستويات 
ge‏ بالنسسية لأعضاء الهيئة اللنسائدة في القصول قلخفاخسة. والكثير من المقود 
ولا توجد بنية للمسار المهني, وهذا يعني - بشكل يثير السخرية - أن الذين 
ون الثدريب يمكن أن يصبحوا مئ أكثر الناس إحباطاً إذا لم id‏ لهم فرص تطور 
تخدمون فيها الفوائد المجنية. ولكن باعثبار ان Vai, Lal afia‏ 


قيادة الأشخاص وإدارتهم في AGE‏ 3 
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s‏ والمهارات (n Y‏ فإن فرصا متزابه 
امسائدة كي نتيج لهم التدريب المنظم ليمكنهم 
من اتساب مؤهلات مناسسية تماما وتخطيط تقدمهم قلي السار الوظيفي. وقد 
gh la gay‏ بد من al dll il c‏ ارقن iiie ill‏ 
التعليميين كي يدرسوا - في رابطة عمل بين المدارس والتعليم العالي - للحصول على 
مؤهل بصفة مساعد من مستوى أعلى ومدرس dL a‏ وكذلك للراغبين في ذلك 
الاستغرار للوصول إلى مكانة مدرس Jaja‏ تأهيلا كاملاً: وقد اكد الطلب الشسديد 
على هذه الدورات الحاجة لها لكنه اكد Lal‏ الإحباظ cl‏ عن غياب الفرص 
المتاخة قبل ذلك الحين- ونشسير التقييمات Ry‏ لتك الشهادات bo)‏ فوزمان-. 
بيك وميد لود (Y**Y. Foreman-Peck and Middlewood‏ أن من المرجح لها أن 


تتوسع, وكذلك أن ped‏ 


4- تقدير إسهاماتهم, 

القد وجدت الدراسات الشسار إليها أعلاه أن الكثيرين من أعضاء الهيثة السائدة. 
الا يجدون التقدير الكافي شي المدارس والكليات التي يعملون فبها. ههم بشمرون أنه 
يسبب النظر البهسم على أنهم يتمتمون بمكائة اقل من المدرسين وا محاضرين فإنهم 
يمتبرون اقل أهمية ولا تجد إسهاماتهم اعترافاً بها. وهم كذلك يشمرون باتهم لا 
يستشارون في احبان كثيرة حين تصدر الشرارات التي تؤثر عليهم وعلى عملهم. بل 
على المسستوى الأوسع. يشير تود Todd‏ (۲۰۰۲) أئه في حين كائت تجري استشارات 
واسعة مع نقابات المدرسسين والقادة في المدازس حول الكيفية الثي Sag‏ استظدام. 
االساعدين فيها لتخفيف أعباء المدرسين, لم يقم a‏ باستشارة الساعدين peal‏ 

وشي التعليم المسثمر؛ يبين سيمكتز (rv) Simkinsand Lumby iy‏ أنه لايولي 
سوئ اهتمام بسيط لأعضاء gl‏ المسائدة: ووجدث لبي (Y^) Lumby‏ أن هناك 
ثقافة .هم ونحئ؛ شمر بها المرء بحدة بين المحاضرين وأعضاء الهيئة امساندة. 

هذا ll‏ من قيمة اغضاء Ag‏ المسائدة اشتمل على غياب العمليات aeg‏ 
Joh‏ تقليد المنصب (ميدلوود (VA AAA Middlewood‏ والثقييم [إدارة الترد 
وامهارات (Y^‏ حيث ذكر مفتش صاحبة الجلالة أن قاعليتهم كانت محدودة بسبب. 
«غياب E‏ لكن التقليل من قيمتهم يمكن أن 
يكشف عن نفسه بطرق أقل وضوحاً تلمك في ثقافة النظمة. 
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ey ull أهمية انهيدة السائدة في‎ e 


puc 
غسادة في المنظمات عن إعطاء قيمة متساوية لجميع العاملين» من خلال التفكير‎ 
an, 


- هل يتساوى جميع العاملين في إمكائية دخول غرفة الفيثة العاملة والمرافق؟ 

Apad eda قم‎ calli ile شكس‎ Ja - 

- هل تشمل صور Mill‏ الماملةء جميخ أعنضاء الهيئة؟. 

etl Ae ple le lil العاملة: بما فيها‎ yg مسل منانسيات‎ 

m" 

- هسل تلقى lj adj‏ الهيثة اللسائدة الاعثراف بالطريقة تفس ها Ji‏ الأعضاء 

الآخزينة 

ly‏ الاعتبارات الهامة التي gel i‏ هو ان الكثير من أعضاء الهيئة المسائدة 

يمياسون للإقامة شمسن الجوار القريسب للمدرسة أو الكلية. Xa‏ مع اللدرسين 

والمحاضرين القادرين على قلع مسافات ملويلة للوصول إلى مكان العمل, وهذا يعني 

أنسه من اللمكن لأعضاء الهيئة اللمسائداة أن يكوئوا sae Lag Byun‏ المجتمع المحلي 

ويجسب أن يعطوا ظيمة لكونهم كذلك - ويرجع جزء كبير من هذه القيمة إلى أهميتهم 

في التسويق غير الرسمي BLE‏ شفهياً 

sal aqu‏ الهيثة المسائدة eit‏ يجدون التقدير الذي يستسفوثه 

يمكن أن يكون تأثير ذلك على تقديرهم لذاتهم كبيرً. وهناك طرق يمكن بها الاعتراف 

بالمساهمة التي يقدموتها. ويف ويليامز وآخرون ,انهه (eas) Williams‏ 

حالة دراسية تعمد فيها أحد مديري المدارس تبني إستراتيجياث لدعم التقدير الذاتي 

الدى مشرفي فترة الظهيرة؛ 
من الضعب توظيف مشرفين لفترة الظهيرة. لكن بعد ما كونتٌ فريقاً منهم عملت 
على بناء التقدير الذائي لدى المجموغة وعلى رقع مستوى الوطيفة. طقمت بتميين 
مساعدة إشراف في فترة الظهيرة تتمتع بالذكاء والحرص وأرسلتها للتدرب على 
الإسماف qM‏ وإدارة المسلوك الذي يمثل تحدياً. وكانت لثا جلسبات تبادل 
alan‏ بومية قبل li‏ لتحديث معلوماتها حول ULM‏ المسسببين للقلق. 
,وأعطيتها ميزانية لتختار أزياء موحدة جديدة بالانفاق مع الأخرين. وشد آعطيت 
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e 


الأعضاء الفريق الآخزين خيارات على أساس دوزي وبدؤوا يسألون؛ +متي يحين 
دوري في التدريبة: وانا أتبح لهم الغياب في ايام غير منتظمة (بلا راتب) لكي 
يتمتعوا بإجازات اقل تكلفة اتناء دوام المدرسة. وتعقد اجتماغاث الهيثة العاملة 
بعد الغداء مرة في كل فصل دراسي وتنافش المشكلات ممي.. ولدي الآن ريق 
ملتزم وقائمة بالأشخاص الراغبين في الانضمام إلينا! إن دعم الفريق ثم العمل 
مع الهيثة العاملة وليس ضدها في غاية الأهمية. ويمكن مش اهدة الفواتد في 
السلوك الأفضل في باحة Ryall‏ 
يحتوي هذا المثال على إستراتيجيات للعمليات الرسمية (متح إمكانية الحصول على 
التدريب) والاعتراف غير الرسمي (السماح بالغياب للتمتع بإجازة أرخص) وكلاهما 
مهمان جداً في إتاحة المجال لأعضاء الهيئة الماملة yal‏ باتهم بلقون التقدير, 
وشي جين لا توجد سوى بحوث قليلة نمسبياً حول gl‏ المسائدة خارج بريطاتيا 
SL‏ بعش ما تم إنجازه له مدلولات هامة بسبب قيمته في نظر الناس؛ وفي حين 
وجدت دراسة كيري gae at )5001( Kenny‏ المهنيين في البرتقال انهم مندمجون 
بصورة جيدة؛ فإن التركيز في جمهورية النشسيك على استخدام مساعدين لدعم أقلية 
عرقية (الأطفال الفجر) كانت له اثار معتبرة. شمن جهة خسن المساعدون تعلم 
الأطفال الفجر إلى حد jo‏ ومن جهة hl‏ بسسبب أن stall‏ وليس BLAM‏ 
هم المسؤولون عن الأطفال فقد برزت القضايا pall‏ نفسها اللطزوحة حول استخدام 
الهيئة المسسائدة لتابية احتباجات الطلاب مسن الأقليات المرقية والمرقية واللفوية في 
الولايات المتحدة. اي «هل من اساسسيات دور اغضاه gll‏ المنائدة انه يجب النظر 
إلبهم على انهم مدرسون من الدرجة الثائية لطلاب من الدرجة hl‏ (كيري وكيري 
111100 


0- علاقات العمل 
إن عبارة «الهيثة المسائدة» ثفسها تعني Laco‏ الممل مع مهني آخر يكون في معظم 
الحالات مدرسا أو ala‏ وقد وجد بحث لسن Let‏ (؟0؟) حول الدور axl‏ 
aat‏ التبريس أن الؤقك اللخصص للمساعنين والدرسين للتماون معا بالغ الأهمية 
لكي يعمل المساعدون بصوزة فمالة. وعلى الرغم من ان هذه الفاعلية ستؤدي إلى 
امن بعض عمل المدرسين: فقد اشير Ga‏ إن على emilia ll‏ الإشزاف 

على عمل المساعدين ly‏ وهذا يطلب uad Gay‏ وتوحي المقترحات المتملقة 
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ana e‏ المنائدة في il‏ والكليات 


d 
الهيثة المسائدة تتزاوح من المساعدين الشحضنيين‎ sane ن الملاقات بهن الدرسين‎ 
pomo يقومون باعغال التستوير والجزدء الج إلى‎ gpl) 
الستويات العليا (الذين يتمتمون باستقلال ذاثي كبير ويتولون مسؤولية فصول دراسية‎ 
إشراف العام للمدرس). وكما هو الحال بالتسبة لجميع علاقات العمل تعتمد.‎ 
والمدرسين والمحاضرين على:‎ ML قاعلية الشراكة بين أعضاء الهيئة‎ 


ونوج لانو = ga‏ يفغله کل ais‏ 
- الاعتراف i‏ امختلفة - رغم كونها متكاملة ٠‏ الثي يسهم بها كل شخص في 
EN‏ 

الاحترام Jalal‏ 
- الاتفاق على ماهية الأهداف المشتركة. 

dE sii) lll ny dd ali a 

وقد توفر الثقنية الجديدة فرضاً أفضل للتماون لحن في هذا المجال. eis‏ 
(TT) Ral gl‏ انها منسذ تعيين مديسر للموارد في المدرسة التي تعمل بها 
ووجود مخططات الدروس على اجهزة الحاسوب المحمولة امرتبطة بالإنترنت, تور 
الها المزيد من cll‏ للممل مع المدزسة باعتبار ان كلتبهما تأتيان إلى الاجتماعات 
وهما مهياتان بصودة افضل. وتطرح Y) Palmer s‏ **( شكرة أنه في هذه RS‏ 
هكون اللدرسون Rem n‏ إلى تدريب وتطوير هي كيفية dal Meld‏ همي 
تبين أنه باعتبار كون التدريس حسب النظرة التقليدية مهمة مستقلة: وبالثالي oia‏ 
لا بزال يوجد الكثير من المدرسسین الذين بالعليع لا يرتاحون لوجود شسخص بالغ آخر 
داخل الفصل الذي يعتبرونه فضلهم: وبالنسسبة لهؤلاء “قد يبدو مساغد الفصل أفقرب 
إلى الإغاقة Foreman ah lag aai) (oa) Balle‏ 
Lag! (T^Y) Peck 0003116001‏ أنه شي حين رحبت غاليية كبرى من المدرسين 
بالمساغدين الذين يدرسون للحصول على شهادة أساسية وشجعتهم. شعر المساعدون 
أن ندا لبلا قد امتمض من اكتسابهم تعلماً جديداً ومهارات جديدة. ie idi‏ 
القلة في ذلك تهديداً A‏ واستنتج لوريئز (Y) Loren‏ من غدد من الدراسات 
أن دريب المسساعدين والمدرمسين مما كان في كثير من الأحيان اكثر الطرق هائدة في 
تطوير التعلم الجديد لمصاحة التلاميذ وكذلك الأرجح قي تطوير علاقة Dal‏ 
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اممية hg‏ قي Lit il‏ " 
الفعالية في قيادة الهيئة المساندة وإدارتهاء 

aa‏ على افتراض أن لجميع الموظلفين الحق في أن تكون طريقة قيادتهم وإذارتهم 
-حساسة ومهنية وشعالة. من الواضح ان الهيثة المساندة في المؤسسات التربوية تتطلب 
أن تطبق علبها saa‏ نفسسها التي تطبق علسى أي أمضاء آخرين في الهيتة العاملة. 
وبهسذه الطريقة. من المرجع إنجاز أفضل lal‏ من قبل الهيثة الحاملة. وما هو أكثر 
aal‏ هو ان الاحتمال اكبر في أن يتحسن آداء النلاميذ والطلاب. 

AE يخضع‎ pal الشي تعمل المدارس والكليات شمنها - وهذا‎ gol 
مكان آخر من هذا الكتاب - تتفي باستمرار. وبشكل خاص تتجول العوامل التي تؤثر,‎ 
في الغرض الأساسي للمؤسسات: وهو التعلم. لذلك من المحتم أن يسثمر الأشخاص‎ 
الذبن يقومون بتسهيل عملية التعلم - وبصورة خاصة المدرسسون والمحاضرون - فلي‎ 
التغير كذلك. وبناء على ذلك: تطورت الأدوار في المدارس والكليات بصورة ملفتة‎ 
usher and Saran وكما لاخظ بوشر وساران‎ gh e للنظر مع ازدياد الحكم‎ 
مدير الموقع, والسكرتير‎ Adis لقسد تحولت وظيفة الحارس إلى‎ (WV ص‎ MARO) 
يثير الاهتفام‎ Ga الإداري الرئيسي في التسمية وفي الواجباث..‎ i) adl pal 
أن هذا التحول في الأدوار يقع شمن جائب «الأعمال» مسن إدارة المدارس والكليات.‎ 
إذ يخسص الماليسة والمبائى. ومع ولي المنظمات التحكم فسي مواردهاء كان من المحتم‎ 
انها تحتاج لإدارة هذه الأمور بكفاءة. ومع التحول الآن في التركيز على الفرض الذي‎ 
توجد هذه الموارد من أجله. أي التعلم. فلا بد أيضأ من تغير الأدوار الأوثق ارتباطاً‎ 
بذلك. وما أن الحاجة تتطلب في نهاية المطاف بيان أن اسستخدام جميع الموارد‎ 
البشري - الذي هو أكثر اموارد تكلفة وأهمية - يخضع‎ ail مرتبط بالتعلم: فكذلك‎ 
للتمحيسض. وشي هذا السسياق؛ فإن الحاجة ملجة لقيادة الهيئة المسسائدة وإدارتها‎ 
لتتعقيق الفمالية القصر الممكنة. وقد تكون الجوائب التالية ذات أهمية.‎ 


إدراك الاستحقاق العام وتطبيقه: 


gt‏ أعضساء الهيئة المسائدة, مثل أعطساء الهيئة Ma‏ الآخرين: 
الممارسات الممكنة شي إدارة الموارد البشرية, iia‏ 
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m‏ هة الهيغة السائدة في اقدارسن والغفيات. 


eer 
مزاجمة الأداء او‎ - 
التدريب والتطوير.‎ - 
فرص الترقية وتطوير السار المهني.‎ - 

وقد سبقت الإشارة إلى أن بعض هذه الأمور محدودة على المستوى الوطني. لكن 
يوجد الكثير مما يمكن القيام يه في كل متظمة على حدة. وفي بعض المجالات يجب 
أن تكون a al‏ «مصممة تصميماً [pila ad als‏ الأغضاء تلك الميثة 
فعلى سبيل امثال. من اللسموح به أن يعلن عن بعض الوظائف على نطاق محدود ie‏ 
يكون من المرجع أن المتقدمين للوظائف هم من ضمن المجتمع المجاور. ولضمان أن 
تكون النظرة إلى جميع أعضاء الهيثة الماملة نظرة متساوية في التقدير. يحتاج القادة 
المديرون لضمان أن تطبق جميع هذه الإجراءات على الجميع. ويجب التأكيد على أن 
هذا ينلبق على الحاجة إلى الشدة في مجابهة الأداء الشميف بمقدار ما تتطليق على 
التقدير الإبجايي. وكما يبرهن فيدلر وانسون (MA) For and Atton‏ لا پمک 
تحمل الاداء pl‏ لوظف استقبال في مدرسة أو كلية أكثر من تحمله من dd‏ مدرس 
أو محاشر. وإلا فإن ذلك يعطي إشارة أن تلك الوظيئة أو المهمة غير ذات شان: مها 
يوحي أن الأشخاص المتاثرين بها ليسوا ذوي شان ايضاً 
التعرف على القضايا الخاصة بأعضاء الهيثة المساندة, 

اتتطلب الأمور امطللوبة من اعشاء الهيئة الس ائدة مهارات مميلة خاصة Ail‏ 
ll‏ عدا من الصفات ASEAN‏ بين جميع أو معظم الموظفين الأكفاء. ly‏ اردنا 
الاعتراف بمسساهمة هؤلاء واستخدامهم بشكل iuh‏ قمن الهم ألا ننظر إلبهم على 
انهم نسع أضعف أو أقل صلابة من المدرسسين أو اللحاضرين من حيث all‏ قفي 
d‏ الصحية مثلاً يتمنع الجراحون بمهارات عالية لكن ial al‏ الطبيين مث 
هيثة سسيارات الإهاف لدبهم مهارات خاسنة لا يمتلكها الجراحون؛ لان legia SAS‏ 
يؤدي أعمالاً خاصة بالمهمة التي يؤدونها. ومع ذلك فقد يحتاج المريض في Ag‏ 
الأمز إلى كليهما.. وعلى نحو ممائل, سيعمل المساعد التعليمي أو مساعد الفصل مع 
المدرس على al‏ وجة كفزيق في خالة الاعثراف بدوريهيما ومهاراتهما AUI‏ 
وامستطدامها بناء على ذلك .ومن المؤكد انه يمكن من خلال البحسوث تبديد أية 
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أهمية الهيئة السائدة في الدارين والكليات e‏ 


فكرة تصورامساعدين بأنهم بطبيعتهم مدرسون محبطون a)‏ مويلز Moyle‏ ۱۹۹۷ 
فاريل وآخرون A8 ۴۵۲۵| etl.‏ فورمانسبيسك وميد وود Foreman-Peck al‏ 
"٠١110160004‏ ). ويعسض المساعدين - مثل تسود (Y^ Y) Todd‏ وراي Rai‏ 
(۲۰۰۳) > صريحون في أنهم يريدون لعب هذا الدور لأنه هام ومحقق للذات. وهم 
يعتقدون آنه على نفس الدرجة من الأهمية كدور المدرسين؛ لكنه يضفي على عملية 

التعلم بعداً جديداً. وكما يوضح تود (Noe Y^ T) Todd‏ 
من الارجع أن بسائني ae‏ عن E a‏ (إما دراسية او شخصية) i‏ 
لست شخصية توحي بالسلطة الآمرة .- وحين تعمل ei)‏ والمساعد) على 
انحو جيد, Lp‏ تعمل بصقة ريق لكن وظيفتينا مختلفتان وينيغي احترامهما 
وعلى نحو Bla‏ فإن مشرفي فترة الظهيرة الفعالين اتون بسلسسلة كاملة من 
المهسارات الخاصة المثاسبة للمواقف الثي يديرونهاء وحددت حالة دراسية فام بها 
ريال وجودارد Ryall and Goddard‏ (۲۰۰۲, ص ۷۲) «اسستخدام التخاطب الفمال 
مع التلاميذ والهيثة التدريسية وإسترائيجيات لإدارة السسلوك تشمل ممالجة إساءة 
المسلوك بدون مواجهة» على أنها عناصر اساسية في تحسين هذه القلة من الهيئة 
المسائدة. ومن هذه الحالة الدراسسية. برزت ايضاً النضية الهاسة المتمظة بأنه إذا 
اردتا تمكين هذه المهارات من الانتشار بصوزة UL‏ فإن هناك عدة أشسباء يحتاج 
قادة المدارس معالجتها. على سبيل JEN‏ في بيثات كثيرة كان المشرفون بتمتهون 

بالسلطة التي تخولهم بالمماقية ولكن لا تخولهم alt‏ وكانوا لا يتلشون تغذية Asl‏ 
من المدرسسين الذين يحيلون إلبهم مشكلا تأديبية (ص (V?‏ ولم يكن من المستغرب 
أن التلاميذ كانوا ينظرون إلى أعضاء تلك الهيئة على انهم سلبيون: وينظر اللدرسون 
إليهم على انهم عديمو الفمالية. وقد أثبت إشراك المشرفين في مراجمة الإجراءات 

والعقوبات والمكافات أنه ذو قيمة Ay‏ 


الحاجة إلى نظرة شمولية: 

اقم يبين هذا الفصل؛ تركز دراسات حديثة كثيرة غلى مختلف أعضاء الهيئة 
. وخاصة الذين يعملون بصورة مباشرة مع المدرسين والمعلمين. ولكن جميعها. 
تقريباً تركز على الجوانب التشغيلية من أدوار الهيئة المسائدة: وعلى التوضيات حول 
طريقة تحسين الوضع بالنسبة لهم ولأغضاء الهيثة العاملة الآخرين للمنظمة وبالطبع 
اللطلاب او التلاميذ , ولكن يجب على القائد الفعال أن ينظر نظرة إستراتيجية, 
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e‏ أهمية الهيئة lal Lat‏ والكديات. 


متعلقة بالفرض الأساسي للمنظمة: ويطور نموذجاً وصورة لعملية التوظيف تتاسب 
ك الفرض علسى أفضل نحو ممكن, ويعمل شي اتجاه تحقيق ذلك التموذج وتلك 
الصورة. ويبدو أن Led lab‏ من التفكير الجاري ينيع من الوظائف الراهنة: وليس 
مما يجب إنجازه وما هي انواع الأدوار التي تخدم ذلك على أفضل صورة. 

يدم میداسوود وباركسر Middlewoed and Parker‏ (۲۰۰۱) ثموذجاً Leta‏ على 
مسائدة الثعلسم يمكن تطوبر أدوار محسددة بالقياس عليه. وهما - بعد الاعتراف 
بالمدرس بصفته المدير الأساسي للتعلم - يقترحان أن من المحتمل وجود ثلاثة مستويات 
من المساندة المتؤاظرة ll‏ 
- المستوى التعويضي: حيث توجد حاجة للنساندة لتخقيف الضفطا عن المدزسين 
لتمكينهع من التزكيز على مهامهم A M‏ وشن etl‏ أن هاذا سيتضمن aa‏ 
العمل «الفني» ويجري تحت إشراف مباشر من المدرس . 
- المسستوى التفسيري؛ حيث تركز المسائدة على تلقي الدارسسين المساعدة في فهم. 
المهمة gll!‏ منهم. وقد يتطلب هذا على سبيل المثال إعادة تأكيد اؤ إغادة صياغة 
الهمة الأسلية للمتعلم. 
- المستوى التوسمي؛ حيث بوسّع تعلم الطلاب من المهمة الأسلية إلى فهم ما سياتي 
بعد s‏ وهذا سسيتطللب تفسسير التعلم الذي يجري لتمكين الطلاب من Sal‏ 
قرارانهم بأنفسهم (ميدلوود وباركر 7٠01 Middlewood and Parker‏ صن (VM‏ 
وهما پوضحان ان موذجاً كهسذا يمن القادة tly‏ من تقرير ما هي المهارات 
والسفات الطلوبة في كل مسستوى yan‏ ويمكن بذلك تطوير انتشاز أعضاء الهيثة 
المسائدة وتدريبهم بالصورة المناسبة. كما أنه بالطبع Lo a jap‏ واشحة للتقدم الهني 
goal‏ للذين يشفلون هذه الأدوار. مما يدغم التحنيز والرضا الوظيفي. 

ویری كبري وكيري Y^) Kerry and Kerry‏ ص (A>‏ الطبيعة المتغيرة ل iss‏ 
الفيئة اللساندة» على أنها جزه من إعادة البناء الجديدة للمدارس والدراسة في فثرة 
ما بعد الحداثة: وشيدرك القادة ذوو الرؤية خول ما pep‏ أن تكون عليه لمنظلمة نوع 
الموارد البشرية المطلوبة لتحقيق تلك الرؤية. ونوع الأشخاص وأنواع الأدوار والمهعات 
المطلوبة لإنجاز الرؤية ستكون جزءاً هاما من ذلك. وبالطيع لا بد للقادة والمديرين 
دائما أن يبدؤوا من حيث بقفون في وضعهم الحالي. باستثناء الحالة التي يجري فيه 
البدء بإنشاء مدرسة أو كلية جديدة. لكنهم يستطيعون محاولة ضمان الا يخطوا أكثر 


3 ERI 


من خطؤات قليلة - إن EIE‏ 
الرؤيسة. ويمكن القول إن القادة في ال نوات الأولى من القرن الحادي والعشرين 
محظوظون في القيام بذلك في زمن پهد نشوء وتطور ادوار كثيرة على Jil‏ 
وبيدو أن قدر lil‏ الهينة المسائدة في المدارس والكليات هو أن تخضع لثفيير كبير 
.وهام في الستوات الفليلة القادمة. مما عطي القادة فرصة بناء تلك الرؤية وجل 
أعضاء هذه الهيثة جزه أسامسياً في إنجازها. وإذا فانت الفرصة؛ سيكون الأمر 
آصعب: حين ترسخ الأدوار ترخا اعمق. 
خاتمة؛ 

أن طبيمة القوة Ad‏ المنساعدة: alij‏ في المدارس في المملكة المتذة: ستسنتشر 
سي التحلوير. ومن المحتمل أن يكون ذلك بسرعة كبيرة. ودلا من abi‏ مع ذلك 
,على إساس التجزثة. وذلك بمجرد استبدال شخص يشخص آخرء ريما يرغب القائد 
الفمال في تطوير تموذج التوظيف اسستفبل المدرسسة او الكلية gal‏ بناء على أكثر 
ial‏ فاعلية في دعم تملم التلاميذ//الطلاب والاستمرار في تحسين الإنجازء ومن 
المحتم أن يشمل هذا سلسلة من ua gall gll‏ المهارات. التي لا يمكن التليق 
بيعضها في الوقت الحالي بسبب ملبيعة التعلم امتطورة في القرن الواحد والمشرين. 
وما ينتج عن هذه الطبيعة من طرق لدعم ذلك؛ ومثلما سيتطور دور المدرس, فكذلك 
ستتطور ادوار جمیخ القائمین بالساندة. 

واحد تمساذج الثوظيف - الذي يصسف خطوطه العامة هار ريفز 83800۷0١‏ 
(A)‏ - هسو وجود صدد اقل من المدرسين المدرّيين تدريبا Lathe‏ والتخصصين. 
تدعمهم قوة Mala‏ من »اللهتيين». وستكون لدى هذه االجموعة الأخيرة مهارات متتوعة 
متواشرة لدعم الثعلم. بصورة مباشرة او غير مباشزة, على النخو نفسه الذي تتواشر 
به لدى aal alli‏ الطبيين» فيما ينهم سلسلة كاملة من امهارات لمساعدة المرضي 
قي المستشفى أو في الخدمة الصحية, بينما يركز الممارسون الطبيون الفعليرن على 
استخدام مهارائهم المتخصصة. ومن المحتم أن تصاحب ذلك ينية Ua‏ للفسار 
الوظيفي وأجور وطلروف عمل معقولة. ولن تكون قيادة الهيثة السسائدة وإدارتها في 
مثل هذا الباق متماسسكة فجسب, بل مستكون ذات مردود أفضل لأعضاء Rial‏ 
القادتهم ومديريهع. 
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الجزء الثاني 
مفاهيم أساسية تعزز القيادة التربوية 


٤ 
المنظمات‎ laus 


مقدمة - تعريف الثقافة. 
ازداد مفهوم الثقافة في التربية أهمية باستمرار في تسعينيات القرن المشرين ومع 
دخول القرن الواحد والعشسرين. ويمكن أن يفهم هذا الاهتعام المتزايد على أنه مثال 
على عدم الرضا عن دود gud‏ القيادة والإدارة الت شدد على الجوانب Ruel‏ 
Ally‏ للمدارس والكليات, والتركبز على lle‏ الممتقدات والقيم والإيديولوجها غير 
pall‏ هو مضاد ada‏ لتلك الاقتراضات البيروقراطية: sel gy‏ هي إنتاج صورة 
أكثر توازثاً للمؤسسات التربوية, 
.وترتبط الثقافة بالجوائب غير الرسمية من اللنظمات زليس ناصرها الرسمية. 
فهي تركز على قيم ومعتقدات pag‏ الأفراد في المنظمة. وكيف تلتحم هذه المدركات 
الفردية في معان مشتركة. وتظهر RI‏ من خلال الرموز والطقوس وليس من خلال 
البئية الرسمية 
تقلع المعتقداث والقيم والإيديولوجيا في قلب المنظمة. فالأهراد لديهم Jil‏ 
وقيسم مفضاسة معينة تؤثر في كيفية تصبرفهم والطريقة التي ينظرون بها إلى 
تصرف الآخرين. وتصبع هذه العايير تقاليد مش تركة ينسم تناقلها شمن 
الجموعة وتدعمها الرموز والطقرس. (برش ^Y Bush‏ ص 995( 
وتنبع الأهمية المتطورة Rat‏ جزثياً من الرغبة شي فهم هذا المجال غير الرسمي 
مسن القيم والممنقدات لدى المدرمسين وأعضاء الهيئة المسائدة وغيرهم من اصحاب 
المصلحة: كما تممسل هذه الثقاهة باكبر deli‏ ضمن ذلك المجال. ويشدد مورجان 
(V^) Morgan‏ وأونيسل O'Neill‏ )1444( على الأهمية المتزايدة للمناصر الثقافية 
في القيادة والإدارة. ويرسسم اونيل O'Neill‏ مخططأً لظهور ٠‏ التسسميات, الثقافية. 
ويبين السببب في أن انتشارها قد ازداد 
ua al‏ المتزايد مثل هذه الأوصاف الثقافية في ادبيات الإدارة التربوية ذو 
iia‏ لأنه ىكس الحاجة لان تتمكن المنظمات التريوية من أن تصوع بوضوح 
القيم A i‏ والمشتركة بطرق ملموسة إلى درجة أكبر. وتستجيب بالتالي 
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ثغافات النظمات [C]‏ 


امستجاية uia S‏ للمطالب الجديدة الموجية إلى قدرات تلك المنظمات. 
ql‏ مي مطالب غير مؤكدة وقد تنطوي على شسي» من التهديد - لذلك فان 
النظماث تصوع القيم بوضوح من أجل إعطاء شكل ومعنى لنشاطات أعضائها 
في غياب هياكل وعلاقات تنظبمية مرئية وأكيدة. ويهذا المعلى يصبح تحليل 
ثقافة المنظماث وتاثيرها أداتين إداريتين جوهريتين في المسمي إلى مزيد من 
تمو المنظمة وشالیتها. (اوتیل MAE O'NGIIL‏ ص (V1‏ 

ja‏ الانتقال إلى الإدارة الذاتية في كثير مسن الدول فكرة ان المدارس والكليات 
يانات ضريدة لها ملامحها الخاصة atl‏ «ثقافتهاء. ولا بد أن يقود الحكم الذاتي 
إلى تنوع أكبسر وهذا في إنجلترا أحد الأهداف الصريحة للحكومة. ويطرح كالدويل 
وسبنكس Cue ad Spinks‏ )9447( 5 وجود ils‏ إدارة ذاتية:. والمكونان 
الرئيسيان لهذه الثقافة هما تمكين القادة وقبولهم المسؤولية 


الثقافة المجتمعية, 
go‏ معظم الأدبيات لمتملقة بالثقاقة في التربية يثقافة as AM‏ ايضأً موضع 
التركيز الرئيسي في هذا الفصل, ولكن هناك Li‏ بداية ظظهور ادبيات عن الموضوع 
الأوسع. موضوع الثشافة الوطنية أو المجتممية. ويزعم ديموك وووكر Dimmock and‏ 
T ٠١١۲( Walker‏ ص (Y‏ أن «حقسل الإدارة التريويسة .قد تجاهل إلى حد كبير تاثير 
الثقافة المجتمفية» لكن عملهما ادى إلى تزايد في وعي هذا المفهوم. 
اقمع عولة التربية: كتزايد aal‏ قضايا الثقافة المجتمعية: ويشير ديموك وووكر 
Dimmock and Walker‏ (1٠٠؟)‏ إلى Lad‏ المخيط ويشددان على الحاجة إلى 
تحاشي «النماذج المنزوفة من محيطها» )١ ya)‏ في البح والتحلبل الخاصين 
بالانظمة والمؤسسات Api‏ 
y ail‏ حقل القيادة والإدارة التريويتين وفق خطوط متمركزة حول الانتماء 
العرقي؛ OR‏ خاضماً بشكل شديد لهيمنة النماذج والنظريات الأنجاو Apol‏ 
وفي كثير من الأحيان, تكون خلفية عرفية مننشسرة في البحوث والسياسة أو 
يفترض lazo‏ أن النتائج التي يتم التوصل إليها في جزء من العالم elus‏ 
بالضرورة على أجزاء الخرى. ومن الواضمع أن الحيط هو عامل أسباسي مفقود 
في الكثير من المناقشات حول الإدارة والقيادة التريويتين. ويتمثل المحيط 
بالثقافة المجتمعية وتأثيرها التواسطي على النظرية والسياسسة والممارسة. 
(ديموك وووكر “(gosto Dimmock and Walker‏ 
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ولييس ديموك وووكر Dimmock and Walker‏ الوحيدين في المناداة بالامتمام 
بقضايا المحيط على Ps‏ فكروسلي ويرودفوت Crossley and Broudfoot‏ 
MY)‏ ص )٠٠١‏ يقولان إنه ٠لا‏ يمكن ترجمة السياسات والممارسة كما هي كاملة من 
ثقافة إلى أخرى باعتبار أن توسط المحيطات الثقافية المختلفة بمكن أن ma‏ تماما 
بروز الثقافة الثانية». في حين يشسده بوش وأخرون Bush eLil.‏ (153, ص Y‏ 


7 وك وووكسر sa) Dinimock and Walker‏ می Va (VY‏ 
مستديماً لهذه القضايا ويقدمان تمبيزاً Lauda‏ بين الثقافة المجتمعية وثقافة المنظمة 
اكالر اختلاف الثقافات المجتمعية هو في مستوى القيم الأسامسية. في حين 
أن أكثر اخثلاف ثقافات calli‏ هو في مستوى الممارسات الأكثر سطحية, 
الثي تنمكس في الاعتراف برموز وأبطال وطقوس معيلة: وهذا يسمح بان 
amc emm‏ المتعمدين: فني حين أن الثقافات 
المجتمعية lat,‏ القومية أكثر pasa‏ ولا تتفير إلا تدريجيا وعلى ترات 
زمنية أظول. ويؤثز قادة المدارس بثقافة المنظمة ويتاثرون بدورهم بها. بيتما 
الثقاضة المجتمفية من جهة اضر مفروضة: كونها خارج تفرذ قائد مدرسة 
ada‏ (التشديد على العبارة الطليوعة بالخط الأسود تم من AX‏ 
ويحدد ديمرك ووركر (Y) Dimmod and Walker‏ سسيمة »بماد alt‏ 
المجتمعية. A)‏ عن كل منها على شكل سلسلة متصلة 
V‏ السلطة موزعة/السلطة مركزة: السلملة إما موزعة بشكل اثر ed‏ بين المسثويات 
اللخظفة من الثقافة او هي prr‏ 
Y‏ - توجه نحو المجموعة/توجه ped‏ الذات؛ ينظر الأشخامن في الثقافة ذات التوجه 
الحو الذات إلى انفسهم على أنهم 86 اسستقلالاً واعتمادا على التقين. وقي 
oL a‏ ذات التوجه نحو Ga pal‏ الروابط بين الاش وثيقة: والعلاقات 
منظمة بشكل راسع. والاحتياجات الفردية خاضعة للاحتياجات الجماعية: 
" - المراعاة,العدائية؛ في الثقافات المداثية. يوجد تشديد على الإنجازء ويسسيطر 
التنافس. dy‏ التزاعات بممارسة القوة والجزم. وعلى ls LÀ‏ تود 
مجتممات المراماة على العلاقات والتضامن وجل النزاعات من خلال الحلول 
الوسط والتفاوضش. 


w وإدارتهم في التربية.‎ SaaS 


جه تبسك e‏ 


8 - الاستباقية/القدرية:. ينكس هذا البعد الموقف الاستباقي أو موقف Lily‏ تستطيع. 
i‏ الأمور Ca‏ اموجود في بمض الثقافات, والاستمداد لقبول الأشياء كما هي 
في ثقافات أخرى - المنظور القدري. 

eS تبدو يعض الثقافات أكثر ميلاً إلى الابتكار أو إلى توليد‎ actae 
ثقافات أخرى أكثر ميلا لتكرار الأفكار والمداخل أو‎ pag وطرق جديدة؛ في حين‎ 
تبليها من مواضع أخرى.‎ 

-١‏ العلاقة المحدودة / العلاقة الشمولية؛ في AA‏ الملاقات المحدودة.تتزع التفاعلات 
والعلاقات لان َد بقواعد صريحة تتطبق على الجميع. وفي الثقافات الشمولية. 
بوه اهتمام أكبر لواجبات الملاقات. مثل صلة القرابة والرعاية والصنداقة: مما 
يوجه إل القواعد Adal‏ بلا تحيز 

۷ - التفوذ الذكري/النفوذ الأنثوى: في بعش المجتممات, تستمر السبطرة الذكرية 
على صنع القرار في الحياة السياسية والاقتصادية والمهنية. وفي مجتمماث أخرى 
اصبحت النساء يلمين دوراً لا بسستهان به (هذه الأبماد متبناة من ديموك وووكر 
VE qe Y Dimmock and Walker‏ 41 
ويمكن تطبيق النموذج على الأنظمة Jovi‏ مختلفة. فبوش Bisibd Quos pj‏ 

(Y)‏ ببينان أن معظم هذه الأبعاد مناسبة للتربية الصينية 

dea بسلطة‎ lye في أيدي عاد محدود من القادة:‎ pa aa 
شي نظام بيروقراطي في جوهره .. ويمكن اعتبار الصين على أنها الطراز البدائي‎ 
.)30 لمجتمع السلطة العليا (مجتمع السلظة المركزة)» (ص‎ 

- الثقاضة الصينية ذات توجه نحو المجمومة. «ينظر إلى الفوائد الجماعية على Wei‏ 
أكثر أهمية من الاحتياجات الفردية» oa‏ 

o‏ الثقاقة الصينية على الخراعاة لا على المدائية. ينادي العلماء pig‏ بون 
بالتواضع ويشجعون الثعاون الودي. ممطين الأولوية للعلاقات بين الأشخاص, 
فالفرض من التربية هو جعل كل فرد عضواً منسجماً في المجتمع» (ص AY‏ 

aga -‏ القيادة الأبوية في التربية وغالم الأعمال والخكومة والحزب الشيومي 
cau‏ اهلا توجد اية مديرات في الدازس الثانوية البالغ ۸١ laa‏ مدزنسة في 
ثلاث نواح من مقاظمة شانكسبس. ويعزو كومان وآخرون Tex) Coleman etal‏ 
اص (M‏ هذه الحالات من ائغدام المساواة إلى استمرار سيظرة النظام الأبوي. 
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والثقافة المجتممية هي جائب هام من المحيط الذي لايد لقادة الدارس من العمل 
ci‏ كما لا بد BAL‏ والمديزين أن يكونوا على oes‏ بثقافة parada‏ توهر إطاراً 
أقرب da‏ القيادي. ويمكن للمديرين وغيرهم المساعدة في نش كيل الثقافة لكنهم 
يتأثرون بها أيضاً. فالفصل السابع على سبيل امثال يشير إلى حاجة القادة التريويين 
لأن يكونسوا على وعي بالثقافة المجتممية الني تدعم المدارس والكليات لكي يمكن تبني 
سياسات وممارسات تتساوى فيها الفرص على تجو متاسب. 
الملامح الرئيسة لثقافة المنظمات: 
zd‏ المنظمة الملامح التالية (V7 Bush jj)‏ 
١‏ - إنها تركز على قيم ومعتفداث أعضاء المنظمات. وإلى هذه القيم يمستئد سلوك 
الأفراد ومراققهم LA paa‏ والكليات. لكنها قد لا تكون Amico alla‏ 
هذه المعتقدات الفردية تلتحم JE d‏ قيماً مشتركة: wall.‏ المشتركة والمعتفدات 
المشتركة aly‏ المشترك والفهم المشسترك والتعبير والمفهوم المشترك. كلها طرق 
مختلشة في وصف الثقافة .. وتوضر هذه الأنماط من الفهم أيضاً قاعدة لجمل 
سلوك المره ممقولاً وذا معنى (مورجان Moorgu‏ ۰۱۹۹۷ ص TA‏ 
Gag‏ لا يني بالضرورة أن gall‏ الفردية دائما على pl il‏ إخداها مع الاخزى. 
افمورجان 3100300 MAY)‏ ص (Y‏ يشسير إلسى أنه .قد تكون هناك الظمة قيم 
Ati‏ تكون لوحة موزابيك مكوئة من وقائعالمنطلمة المختلفة بدلا من ثقافة مشتركة 
pe‏ واجتمال وجود التناشر أكثر ما يكون في المنظمات الكبيرة المثدددة الأغراض 
مثل الكليات والجامعات, لکن نياس واخرون (VAN) Nise al‏ يشيرون إلى انه قد 
يرجد Let‏ في lal‏ الابند اثي. ويقول فولان وهارجريفز Fullan and Hargreaves‏ 
(VY — V1 ga MAN)‏ إن بسصض المسدارس تطور ثقافة a‏ مكونة من مجموعات 
مختلفة ومتنافسة let‏ 


.يريط المدرسون في الثقافات Ml‏ ولاءاثهم وهوياتهم بمجموعات معينة م 
زملائهسم؛ وهسم عادة زملاء يعملون ممهم بش كل اوثق. ويعضون معهم Lay‏ 
Jia‏ مسن خيرهم: ويطتلطون ge‏ اجتماعياً في مظنم الأحيان في غرهة 
الهينة التدريسسية؛ وفي كثير من الأحيان يعكس ويعزز وجود مجموعات Fui‏ 
في نرنه all Da‏ وجهات نظن uae‏ شديدة الاختلاف حرق ell‏ 
واساليب التدريس والانشباط والثاهج. 
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وقد تطور الهيئة التي تعمل في وحدات فرعية - مثل الأقسام الدراسية - ثقافتها 
الفرعية الخاصة المميزة. وقد يود البيرون التو طون + أو 330s‏ الستوى المتوسطده 
كما تفضبل الكلية الوطنية للقيادة المدرسية أن تسميهم - تنمية vk‏ الثقافة كطريقة 
التطويسر فعالية الفرق وتعزيزها. ولكن كما يوحي فولان وهارجريقز Fullam and‏ 
(VA) H5‏ قد لا تتسجم هذه الثقافات الفرعية مع ثقافة المدرسة او الكلية 
Mas‏ 
Y‏ - تشد LA‏ لمنظمة على تطوير معايير aay‏ مشستركة: والافتراش هوان 
التفاعل بين أعضاء المنظمة أو مجموعاتها الفرعية يقود في النهاية إلى معابير 
اسلوكية تصب تدريجياً ملامع ثنافية للمدرسة أو الكليسة. ويبين بحث تياس 
وآخرین .001880181 (۱۹۸۹, ص 54 - 17( كيف تاسسست معابير المجموعات في 
المدارس التي اجروا فيها دراستهم؛ 
مع اشتراك أعضاء الهبتة la‏ في الحديث والحمل والراحة: بدؤوا يتوصلون 
إلى معان مشتركة مكنتهم من توقع سلوك بعضهم البعض. ونتيجة لذلك طورت 
كل A ga‏ عاملة معاييرها الخاصة المسلم بها. ولان all‏ وطرق التصرف 
الشتركة اضبحت aa‏ بها إلى هذا الحد؛ فإن الأعضاء الموجودين لم يكونوا 
على وعي بها. لكنها كانت جلية للقادمين الجدد... وكان الباحثون pl‏ بين 
المدارس يجدون La‏ ما يذكرهم بالطبيمة الفريدة pela‏ كل مدرسة. 
يان تنيع ممايير اللجموعات هذه OLD gt‏ منفردة في مدرسة من jl‏ 
ذات معان مشتركة بين جميع أعضاء الهيئة العاملة - «الطريقة التي تقوم قيها Joe‏ 
d t‏ في هذا المكان». لكننا سبق أن أشرنا إلى احتمال وجود عدة ثقاقات فرعية 
مبنية على الاهتمامات المهنية da ly‏ للمجموعات المختلفة. وهاه المجموعات 
تتمتع le‏ بالتماسك الداخلي لكنها تجد صعوبة في العلاقات مع المجموعات الاخرى 
التي تختلف معابيرها السلوكية. ويجدد والاس وهول VAM) Willuce and Holl‏ صن 
(VV AY‏ فرق الإدارة العليا كمثال على ثقافة مجموعة ذات مهابير داخلية واضحة, 
ولكنها في معظم الأحيان ذات صلات ضعيفة مع غيرها من المجموعات VoL AM)‏ 
طورت فر الإدازة الايا في بحشا ad at‏ الفريق» ... ومن SLA jl‏ 
cec‏ فرق الإدارة العليا أنه يجب الوصول إلى القرارات من خلال تحقيق إجماع 
o‏ يستلزم الإقرار باي أراء مخالفة ... وكان هناك تمييز واضح بين eli‏ 
داخل الفريق والتفاعل مع الاشخاص خارجه ... المسنتيغدين من العالم الداخلي 
delli‏ 


ERE ^ 
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اة jog a‏ ین اتفه ite lip‏ ورحصالات مسنم مم 
المعتقدات والمعايير والاحتفال بها. والمدارس بشسكل خاص غنية يمثل هذه الرموز 
كالاجتماعات العامة aay‏ الجرائز والمبادة المشتركة. pios‏ هویل 2A) Hoyle‏ 
اس (ONG 16٠‏ الطقوس تقس في لب النماذج الثقافية: »الرموز هي مكونات 
أسامسية لثقافة جميع المدارس ... إذ إن لها مهمات ورموزأ معبرة تمثل الوسيلة 
الوجيدة التي يتم بها التعبير عن القيم التجريدية .. والرموز ذات مكان مركزي في 

عملية بناء لمعنى» (هويل VOY 18+ ua YMO Hoyle‏ 
ويمكن أن 255 لثقافة المدرسة من خلال الصيغ الثلاث Al‏ 

(1)مفاهيمياً a‏ مثلاً من خلال استعمال AL‏ والتعبير عن أهداف النظمة. 

(1) سفوكياً. من خلال oy a‏ والاختفالات والقواعد والآليات المنسائدة tay‏ 
التاقلم الاجتماعى. 

(؟) بصرياً اومادياً. من خلال المزافق والمعدات والتذكارات والشعارات والشارات 
الزخرشية والأزياء الموحدة (بير وآخرون VA Beare etl.‏ ص (V‏ 
وقول سكاين Schcin‏ (۱۹۹۷. ص (YEA‏ إن الطقوس والشغائر ذات مكانة مركزية 

في فك شيفرة الافتراضات الجماعية وكذلك في نقلها إلى الآخرين, 

١‏ - نفترض ثقافة النظمة وجود ابطال من الذكور والإناث يجسدون قيم المنظمة وممنقداتها. 
ملا الأعطضاء اللكرمون يجسدون أتماط السلوك Ala‏ يثقافة الؤئسة. ويشدة 
كاميل-إيفائز Campbell Evins‏ )87 صن (V^‏ على أن Ja‏ هم الأشخاص 
الذين تلمسجم إنجازاتهم مع الثقافة؛ «يثم اختيار الأبطال والاغثراف بهم ... ضمن 
الحدود الثقافية المحددة من خلال اداة الترشيع وفق القيم ... وإنجازات الاشطاص 
الذين يثم التعرف عليهم كأبطال تنسجم مع الأمور التي تركز الثقافة عليها. 
هذه السمة واضحة في جنوب أفزيقيا b‏ حيث يعني الاهتمام الهائل برياضة 

المدارس أن الأبطال الرياضيين alid‏ ويحتفى بهم. ويلاحظ هذا في مدرسة في 

دربان Durban‏ زارها احد المؤلفين. حيث ترش صور فوتوغرافية كثيرة لرامي الكرة 
السريع الجنوب اطريقي شون بولوك Pollock‏ ناا وله غرفة مسماة باسمه. ومن 
خلال الاحتفال بإتجازات «بطلء رياضة الكزيكيت هذا يمسمن مديرو المدرنسة إلى 

تاكيد مركزية الإنجاز الزياضي بالنسبة لروح المدرسة الجناعية وثقافتها. 
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وب أفريقياء 


تطوير ثقافة تعلم في 
كما أشسرنًا من قبل (M o2)‏ تستئد آقافة المنظمة الخاصة بكل مدرسة وكلية إلى 
الثقافة الجتمعية أو القومية. ولا يتضح هذا هي اي مكان بقدر ما يتضح في مدارس 


الاجتماعية الأوسع لفترة ما بعد 
با 


جنب أفريقيا. aae‏ الثقاقة السائدة ال 
الفصل العنصبري. ققد حل التزام ريخ بالديمقراطية هي جتميع Wg‏ 
يها التربية. محل عقود من العنصرية والظلم. 

ael ila - الثقافية ويخدد‎ gy قضايا‎ (1+ +7) Ngcobo تجكوبو‎ uoi 
تسمة ابماد للثقافة الأفريقية؛‎ (44+) vine. 
الروحانية: النظرة إلى الحياة على انها حيوية وليست آلية.‎ ٠ 

الانسجام؛ يعيش الأدميون والطلبيعة بصورة اعتماد متبادل وانسجام. 

الحركة؛ الإيقاع واموسيقي والرقص, 
+ الحيوية؛ مستويات عالية من التحفيز. 

العاطفة: الاثثمالات والأخاسيس: 
٠‏ الروح الجماعية؛ الترابط الاجتماعي والوعي بالسؤوليات تجا الجماعة التي تسمو 
.شوق المزايا الفردية. 
٠‏ الزوح الفردية all‏ التعبير الشخصبي الأصيل. 
٠‏ الشراث الشفهى: التشبيهات والاسثمارات والأشكال الملوئة الشقهية/السمعية. 
منظور الزمن الاجتماعى: الزمن كمساحة اجتماعية وليسست مادية. 

(1h Gost Ngeolo (ماخوذة عن نجكريو‎ 

pay‏ نجكويو 2086006 (Ye)‏ إلى أن هذه الامج الثقافية تختلف كثيراً عن 
الثقافات الأوروبية. وقد أصبحت هذه الاختلافات الثقافية ذات أهمية خاصة مع بد 
المدارس في تغيير تكوينها المرفي اسستجابة ala‏ المدارس في جنوب افريقياء الذي 
ede‏ رفض قبول الطلاب على أساس المرق. وبدات المدارس التي كانت في السابق 
بيضاء وذات ثقافة «أوروببةء مهيمنة في استيعاب متملمين - ويدرجة أقل مربين - من 
اخلفيسات ثقافية مختلفة. ويمطي تجكوبو (T: Y) Ngcobo‏ مثالين متناقضين على 
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à)‏ إثقافات النظلمات 


aet a a‏ لهذ التغييرات AB‏ ققد تحاشت ثانؤية قرييرج 
0012 التنوع الثقافي بتقسسيم الحرم المدرسي إلى قسمين [أبيض وأسود). وكان 
لهذا عدة عواقب مؤذية. بما في ذلك النزاغ الذي تطور إلى اتهامات بالاعتداء على V‏ 
عن المتعلمين السود وسبعة من الطلاب البيض. وتبنت ثانوية جرينلائد Greenland‏ 
في دريان Durbun‏ مدخلاً مختافاً يهدف إلى التنوع الثقافي ويشجع المتعلمين وأعضاء 
gl‏ الماملة على التعبير عن eiat‏ والافتخار بها. وقد حققت هذه المدرسة نجاحاً 
pad Lang‏ بعزوه المدير إلى «الثقافة الاندماجية القرية التي تشجعهاء (نجكوبو 
(YT ya TF Ngeobo‏ 

Maslak أصبحت 6 من آقدارس +السوداء» مراك ل‎ aia den زمن‎ g 
نظام الحكم الذي لا شعبية له. وكان غياب المتعلمين والمريين يتكرر بسبب مشاركتهم‎ 
في شاط الاحتجاج أو يبساطة لان سياسات الحكومة احبطت معنوياتهم. وكانوا‎ 
للجماعات المرقية المختلفة.‎ gL أبضاً شديدي القلق حول انظمة التمويل غير‎ 
Mibi على مديري الندارس تأسيس «ثقافة تعلم»‎ cia أصبيخ من‎ ll pg 
abl الريفية. وقد اصبح الكثيسرون من‎ adl والكثير من‎ Dll aa قفي‎ 
أكثر انهماكا في الصراع منهم في تعلمهم وتدريسهم. فلم تكن لديهم الرغية‎ ally 
ibl في التماون مع نظام عنصري حتى لو لحفهم الضرر بسبب هذا‎ 

وقد برزت هذا القضية في المسح الذي قام به بوش واثدرسون Bush and Anderom‏ 
gl (T?)‏ المسدارس في مشاطمة كوازولو - ناتال KwiZulu-Naul‏ إذ سرج 
الديرون في الإجابة عن سؤال عن أهداف مدارسهم بان الدرسة تجتهد: 

- التزرع اشي Joe‏ الفلين أن «التربية هي مستقيلهخ:. 
بن أهنمية التربية aal Jala‏ وخارجها.: 

- لتوقير Ray‏ مساعدة على Ag‏ 

pU 

ويوضسح غياب ثقافة التعلم في كثير من مدارس جنوب أفريقيا طول أمد الثفير 
الثفافي وطبيعته غير الؤكدة. هقد كان من الضروري استبدال الستوات الطويلة من 
Lg‏ الفصل العنصري بالتزام بالتدريس والتهلم إذا كان لجنوب أفريقيا أن تزدهر 
gd‏ اقتصاد مالي تنافسي. لكن على القيم التربويسة أن a‏ مع خطاب الصراع 


m poe 


التسي aio‏ الاتنماج.. peg‏ من المرجح آن il ysl‏ تعلم أسيلة مسيكون Eos‏ 
وسيعتمد على نوعية القيادة في كل مدرسة. 


القيادة والثقافة, 


أشسرنا ألا (ص (MN‏ أن الثقافة المجتمعية تتجاوز سيطرة قادة المدازس. 
لكل المديرين قادرون على التأثير على ثقافة المنظمات. ولنسلم جدلاً أنهم يضطلمون 
an Adi tl‏ في توليد الثقافة واستدامتها, وفي نفل القيم والمعتفدات الجوهرية 
إلى الآخرين شمن النظمة وإلى اصحاب المصلحة الخارجيين AA Bushy)‏ ص 
). وللمديرين قيمهم ومعتقداتهم الخاصة التي تنبع من سنوات عديدة من اللمارسة 
المهنية الناجحة. كما يتوقع منهم أيضاً تجسيد ثقافة المدرسة أو الكلية.. ويؤكد هريل 
VM) Hoyle‏ من 155 - 161) على البمد الرمزي للقيادة والدور المركزي للمديرين 
افي تخديد QS‏ المدرسة: 

القليلسون من المديرين يتجنبون بناء صورة للمدرسة. وهم يخئلفون في المدى 

الذي تكون فيه هذه المهمة منعمدة وآسرة؛ ويسعى يعض المديرين eb‏ 

ذاتي إلى بناء رسالة عظيمة للمدرسة. ويعبر آخرون عن فكرتهم عن المدرسة 

بشكل غير ملفت إلى الحد sadi‏ ويشكلون ممئى من المؤاد الأساسية ed‏ 

الرموز؛ الكلماث Slay‏ والأشياء Aaa!‏ والواقع؛ 

ويقول سكاين 88010 AAV)‏ 11( إن الثقافات تنبع بصورة اولية من ممتقدات 
cae‏ المنظمات وقيمهم وافثراضاتهم. ويقترح ald‏ واخرون MM) Nias etal‏ 
اص )٠١١‏ أن المديرين ٠مؤسسسون:‏ لثقافة مدرستهم. وهما يشيران إلى مدرستين 
من حالاتهما الدراسسية حيث فَوْض مديرون جدد الثقافة القائمة لكي يصنموا ثقافة 
جديدة مبنية على قيمهم هم. وكان بناء الثقافة من خلال ripa‏ كان جميع مديري 
مدارس المشروع على وعي بتأثير وجود القدوة. قفد توفع كل مدير أو مديرة التأثير 
هي أعضاء الهيئة الماملة من خلال جدل نفسه أو تفسها قدوة. لكن أفمالهم قد رمز 
أيضساً إلى القيم التي حاولوا تمثيلها. ويذكر تياس وآخرون ct al.‏ 0/05 أيضاً اهمية 
القادة الشاركين. مثل ثواب المديرين ومنسقي الناهج؛ في نشر ثقافة المدرسة. 
ويقتسرج ديل لافنا M46)‏ ص 716 - 1١۹‏ عدة إستراتيجيات للمديرين الذين 
ERN‏ 


Eas Fr 


is‏ اثقافات النظمات 


ريخ المدرسة كي ay‏ ويصنف وينتقل من شخص إلى آخر, 
ار الأبطال والاحتفاء بهم. 
Maal —‏ لقو المدرسة Lala‏ اشير من القيم والممتقدات الثقاقية. 
- استغلال الاختفالات وتظويرهار 
-_التمرف على الكهان والكامات ومروجي ومروجات الإشاعات وإدخالهم شمن 
النشساط الأساشسي. فهذا يوفر وسسيلة لوصول إلى شسبكة الاتصالات غير 
الرسمية. 
وإحدى العطرق التي يمكن بها للقادة ان يش كلو الثقافة أو يفيروها مي من خلال 
تعيسين أعضاء جدد في الهيئة العاملة ممن يحملون القيم والمعتقدات نفسها؛ مما 
يؤدي الى توافق ثقافي. وحسب وجهة النظر هذه agi‏ عملية اختيار أعضاء الهيئة 
العاملة قرضة لإطلاق قيم المدرسة أو شيم قادتها على أمل أن ينجذب الذين يحملون 
اقيما مشابهة إلى المنصب, بيلما يمتنع الأخرون مسن تقديم طلباث أو متابمتها. ومع 
مرور الزمن ستتحول ad‏ المدرسة في الاتجاه الذي يسمى tg]‏ المدير. وتبين ادبيات 
سلطلة الزمالة (مثل بوش (T7 Bush‏ ان من الأكثر ترجيحاً ان يتخلى القادة من 
ML‏ للآخرين حين بكوئون على ثقة من أن قيمهسم الثربوية لن تتضرر من خلال 
القيام بذلك. 
ويبين فوسكيت ومسي Foskettand Lumby‏ (۲۰۰۴) أن عمليات اختیار enel‏ 
الهيشة الماملة هي بحد ذاتها خاضمة للمتغيرات الثقاقية. وهما يتائران باكينوسبي 
)۱۹۹١( ARIUS]‏ في التمبيز بين المدخلين «الهمومي النظرة» و «الخصوصي النظرة» 
في الاختيار. فعلى سسبيل Jl‏ يحاول المدخل العمومي النظرة - كما سسيبحث في 
Jal‏ التاسع من هذا lil‏ ان يطبق على المتقدمين للوظائف laa‏ موضوعية 
sly‏ إليه على أنه «أكثر نجاحاً في التعرف على أفضل من يلاثم الوظيفة الشاشرة» 
(فوسكيت Foskert and Lumby ids‏ ۲۰۰۴ مس ۷۱). ویقارن هذان OLN‏ بين 
هذا التمؤذج والمدخل الخضوصسي النظزة المتبنى مثلاً ضي أفريقيا والصين. ففيه. 
Je‏ الاختيار dt,‏ الانتماء الشسخضي للاعبين. هثل القراية والدين والتماثل 
العزقي أو السياسيء (ص *"). ويرجع آن ينجح هذا المدخل في ضمان أن يكؤن لدى 
الذين جرى تعيينهم قيم مماشة للقادة. 
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أعضاء جدد في تعديل الثقافة: لكن 
الأعضاء الثايتين والجمود قد يضمنان مع ذلك أن بتطوي التغبير على مشكلات كثيرة 
ويشير رينولدز (VAAN) Reynolds‏ إلى إحدى المدارس التي كانت الثقافة السائدة 
غيها «تضع صموبات قاسية في وجه أية مجاولات تهدف إلى التفبير» (ص (VT‏ وهو 
يشير إلى «حواجز متعددة في وجه pai‏ تتضمن: 
- اراد اغضاء الهيتة الماملة التغبير «من الأعلى إلى الأسفل؛ وليس HALE‏ 
alas -‏ نقوم بذلك بهذه pla!‏ 
-_تردد الأفراد في تحدي الثقافة المهيمئة. 
- الوم أغضاء الهيئة العاملة الخلفية البيتية للأطفال على رسوتهم في sella‏ 
aa‏ ضدام الشخصيات والأجندات الشخصية والملاقات المشروخة بين الأشخاض 
(at - ver ua MAT Reynolds gi)‏ 
هذا JI‏ يوضح صعوبة محاولة فرض ALD pai‏ وكما بکد مدير كلية سابق: 
«هناك خطر ...في تحرك المديرين بسرعة اعلى مما يتبفي في التفيير الثقاضي» 
يدع preset on d e MD RUN‏ 
يقولبوا» الثقافة. لكنه يرفض ne‏ أن شسيتاً في قوة الثقافة يمكن أن 
oes‏ بالجهود الضميفة لكبار vanes‏ ويثير هارجريفز Y) Hargreaves‏ 
اص 04( نقطة ممائلة زاعماً أن lana‏ معظم الناس ومواقفهم وقيمهم أكثر مقاومة 
للتغيير مما يقر به القادة عادةء. وهو يحدد ثلاثة ظروف يمكن للثفافة فيها ان تخضيع 
pail‏ سريع' 
= تواجه المدرسة أزمة واضحة. على سبيل امثال تفرير تفئيش فيه 
أو اتخفاض في عدد الثلاميذ. مما يؤدي إلى احثمال وجود عدد فائض من 
المدرسين أو إغلاق المدرسة. 
بتع القائد بشسغصية آسزة توحي على الغور بالثقة والولاء والزمالة: Vaga‏ قد 
يمن pall‏ الثقاضي من أن يكون أكثر جدرية وان يتم إنجازه بسرعة أكبر 
— يخلف الفائد مديزاً ضعيفاً جدأ. فاعضاء à tag‏ العاملة يكوئون متطلمين إلى 
التفبير لفرس إحساس جديد بالتوجيه 
(مأخوذ عن هارجريفز MAS Hargreaves‏ ص 66 = (V‏ 


اذات 33144 
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ومن الممكن تطبيق هذه التقاط أيضأ على الوحدات الفرعية: ويستتج هارجريفز 
M) Hargreaves‏ ص )٠١‏ أنءإذا لم ينطيق أي فن هذه الشزوظ الخاضة. فعليكف 
أن تفترض أن التفير الثقاضي سنيكون يطيئاً إلى حد ila‏ 
كما يتحمل المديرون مسؤولية استدامة الثقافة. وشي كثيز من الأحيان يعتبر 
الحفاظة علي الثقاقة سمة أتناسية من ibas‏ القيادة القعالة. ويزهم lees‏ 
At) 0380‏ ص )١‏ أن AT ed‏ هو اهم ايعاد القيادة. فالمنصر 
الثقافي في «التسلسل الهزمي لقو القيادة: الذي وضعه: أكثر aal‏ من lei‏ 
a‏ والبشرية والتريوية للقيادة: 
إن التأثير الخائص للقوة الثقافية في القيادة هي آن تربط الطلاب والمدرسين وشيرهم 
dae iy ae‏ يعمل Gy ell‏ يضبع هخاش أغضاء في مته اهاط 
القوية والملزمة, تنواشر لهم فرص gall‏ بشعور خاص بأهديتهم الذائية. 


حدود ثقافة المنظمات: 
يسهم مفهوم ثقافة امتظمات بعدة عناصر مفيدة في قيادة الأشسخاص (ils‏ 
في امدارس والكليات: والتركيز على البعد غير الرسمي هو نقيض مفيد للمكونات 
الصارمة والرسمية الثي ثتكون منها النماذج الرسمية. وتعزز الثقافة - 
على قيم المشساركين وممتقداتهم - الجؤائب الإنسائية من الإدارة يدلاً من عناصرها 
البنيوية. لكن هذا المدخل يماني من ثلاث نقاط clas‏ كبيرة (بوش (r^ Bush‏ 
١‏ - قد يكون مهوم aU‏ المنظمة؛ هنو ببساطة طرض قيم القائد على الأغضا. 
الآخريسن في all‏ وقد بعثي البحث عن AUS‏ واحدة إخشاع قيم وممتقدات 
بض اللشاركين لقيم ومعتقدات القادة اؤ المجموغة alae all‏ والثقافات 
اللشستركة؛ قد تكون ببساملة قيم القاذة مغروضة على الأشخاص الأقل قوة. 
ویشسیر مورجان (VAY) Monn‏ إلى «عملية سيطرة إيديولوجية» ويحذر من 
خطرءالإدارة all‏ 
هناك من يد افع عن التسيير والتحكم الإيديولوجي كإستراتيجية إدارية جوهرية ... 
.ومن المحتمل جداً ان ترافق القاومة di y‏ وعدم IU‏ ذلك pel‏ حيك 
اتتحكم AUI‏ بالشخصبة الإنسائية بدلا من التعبير Aa‏ وهنا يجمل من الممكن 
للمجاز اللفوي أن يكون مسرا وشموليا تماما في تاثيره. a)‏ +18 - )08( 
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ويشير بروسر M38) PIOS‏ ص 1( إلى dll‏ المظلمءانثقاقة داري 
ويربطه بمفهوم النشاط السياسي المصغر: hia‏ منظور النشاط الببياسي المصفر 
بان القسوى والقواعد والأنظمة والتقاليد والطقوس والشعائر الرسسمية قادرة على 
أن تخضع للإضساد من قبل الأفراد والجماعات والروابط في اللدارس»: ويستخدم 
ipea‏ 11008004 )1444( مصطلع «الجماعة القاومة: للإشارة إلى الوحدات 
الفرعية التي تسعى إلى إفساد القادة وما ينونه من تغيير ثقاضي. لكن هذا هد يكون 
ببساطة محاولة مشروعة للتعبير الواضح عن قيم محددة: كثفاقة الأقسام على سبيل 
Jui‏ 
Y‏ قسد jut‏ القاظة lol ga‏ على نحو gelo‏ له غلى شرم peel‏ 
للقسادة تحديد ثقافة المنظمة (مورجان (VV Morgan‏ وفي حين أن لهم تاثيراً 
على تطور الثقافة بتي قيم مطلوية: فإنهم لا يس تطيمون ضمان ظهور ثقافة. 
واحسدة. LAS‏ رأينا يمكن أن يكون للثانويسات والكليات عدة ثقافات فرعية تمل 
في الأقسام العلمية وغيرها من الأقسسام. وهذا ليس بالضرورة أمرأً فيه خلل. 
لأن الوحدات الفرعية الناجحة هي مكوتات حيوية في المؤسسات المزدهرة. وقبادة 
وإدارة المستوى المتوسط الناجحتان تمتبران بشكل متزايد جوضريتان لتحقيق فمالية 
المدرسة أو الكلية (هاريس 110516 ۲۰۰۲: بريجز Briggs‏ ۲۰۰۳). 
وفي حقبة المدارس والكليات ABI‏ الإدارة شي دول كثيرة, Jj‏ اهمية تاثير العامة 
على السياسة باستمرار. وكثيراً ما تتحمل الهيئات الحاكمة المسؤولية الرسمية عن 
القرارات الرئيسية وتشترلك في تكوين ثقافة المؤسسسة. وهذا لا يعني الإذعان البسيط 
لقيسم المدير. بل بالاحری قد يجري تفاوض gabe‏ إلى صراع وإلى تبني سياسات لا 
تتماشى مع فيم القائد الخاصة. 
۴ - يقؤل هویل Hoyle‏ (1145) إن الرموز قد لا تمثل وافع المدرسة أو الكلية Suis‏ 
Lua‏ ويقترج أن امدارس قد تتمرض لمظهر التغيير لكن الواقع يسستمر كما 


ose‏ أن بعشل الرمز شيئاً ابممني آنه ... يعمل كبديل للواقع ... وسيكون 
هناك اعثراف متبادل بين الفزقاء المعنيين oo‏ الجوهر لم يسستحضر, لكنهم مع ذلك 
ey‏ على تخيل أنه استحضر إذا كان هناك ترميز مسا للجوهر ... وهي 
الواقع يستمر النظام كما (Y uo] idea‏ 


EE m 


EXE a 


زيحدر (TEA ua Y Sein ye‏ ايشا من pelle ill ie‏ 
والشعائر 
حين لا تكون البيانات البارزة لدينا سوى الطقوس والشمائر التي يقيت مستمرة. 
فثرة من الزمن. لا بد لنا بالطبع أن تس تمعلها على adl‏ عل نكن لنا 
.ولكن ... من الصمب التوصل إلى الافتراضنات التي كانت لدى القائد والتي أدت 
إلى توليد تلك الطقوس والشعائر. 
خاتمة ‏ الناس والثقافة: 
بزداد انتشار الاعتفاد بسأن المدارس والكليات كيانات فريدة مع ازدياذ إدراك 
اناس aal‏ المحيطات المجددة الداخلية والخارجية التي توفر الأطر التي لايد 
اللقسادة والمديرين العمل ضمنها. وعلي رغم من ضغوط Ald‏ فسإن فهم محيط 
المدرمسة وإدارته هو بمد حيوي من sal‏ القيادة في القرن الواحد والنشرين. فالقيم 
والعتقدات ليست dla‏ ونموذج القاس الواجد المتاسب للجميع» لا يناسب AV‏ 
كما آنه لا يناسيب ol‏ 
وإدراك أن تطور المدرسة أو الكلية يحتاج لأن يسبقه فير في النواظف هو Lai‏ 
مفيد ويتماشسي مع وجهة النلر القائلة إن على المدرسين الشهور ب ae‏ التقيير 
إذا أريسد تطبيقه بصورة ضمالة..وكثيراً ما دشل التجديد المفروض من الخارج MM‏ 
لا ينسجم مع قيم اللدرسين الذبن عليهم تطبيقه. «وبما أن التنظيم يكمن في عقول 
الأشسخاص ذوي BDL‏ فإن التفيير التنظيمسي الفمال دائماً نسي ضمناً 
الشقافي؛ (مورجان MY Morgan‏ صن (V‏ 
a‏ يساعد التركيز على القيم والرموز أيضاً في موازثة التركيز على diii‏ 
افي كثير من gL al‏ الأخرى. وقد يكون المالم غير aa‏ للممايير dial‏ 
القوي بالدرجة نفسها من الأهمية كالمناضر الرسمية للمداربن والكليات. حت 
أكثر جوائب التنظيم مادية وعقلانية - أكانت هياكل أو eo aaa‏ هرمية أو قواهد 
أو tagli aal‏ مكررة - تجسد تزاكيب ومان شدينة الأهمية للنهم كيف uS‏ 
المنظمة من يوم إلى ST‏ (مورجان Morgan‏ 1549 من AV‏ 
Lad‏ يوفر التنظيم أيضاً نقطة تركيز العمل التنظيمي. وفي أحيان كثيرة يمى 
القادة الفمالون إلى p‏ بالقيم لكي تصبح قريبة من ممتقداتهم الخاصة. إن لم 
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اتقافات النظمات e‏ 


تتطابق ممها تماماً. وهم ياملون بهذا الشكل أن يحققوا دعماً واسع الانتشار للسياسة 
نسي ل ساك اماه ومو NO SUA CONS: ans MC‏ 
فيهم مديرو المستوى التوسط. على الدعم اللازم للابتكار والتجديد من خلال العمل 
عبر هذا الحقل غير الرسمي: يدلاً من فرض التنيير من خلال سلطة مناصبهم او من 
خلال العغليات المبياسية. 


Ll eg ag‏ الثقافتين المجتمعية والتنظيمية أيضاً قاعدة سليمة لقيادة 
الأشخاص وإدارتهم في التربية. قفي كثير من الدول أخذت المدارس والكليات تصيح 
ca‏ والاعتراف بالتنوع الثري للخلفياث الثقاضية للطلبة والأباء والأمهات 
واعضاء الهيثة العاملة عنصر جوهري في إذارة المدارس. وعلى نخو مشابه. تشترك 
جميع المنظمات التربوية في ملامح مميزة pl) igna‏ هذا الجهاز الثقافي وإدارته. 
حيوي إذا أرادت القيادة ان تكون منسجمة مع المعايير والقيم الهيمنة. وتقدبر أهمية 
الثقافتين المجتمعية والننظبمية ei‏ والمعتقدات والطقوس والشعائر التي تستندان 
إليها هو panic.‏ هام في قبادة المدارس والكلياث وإدارتها 
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هياكل المنظمات وأدوارها 


مقدمة؛ طبيعة بنية المنظمة وغرض تلك البنية 
البنية إلى النمط الرسمي من الملاقات بين الاشخاص في المنظمات ..وهي تعبر 
عن الطرق التي يرتيط الاشخاص بها بعضهم ببعض من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية. 
ويتضمن تمريف ارنيل MAT) O'NGl‏ ص ga (VA‏ الرئيسية للبنية. ويبين علاقتها 
اتجسد البلية ... وصفاً سمياً للأدوار والسلطة والعلاقات والمراكز 

ارد (Xo VA) Feral ond 3161115 agas‏ 
الصلات بين البتية والادوار: «تتضمن بنية المنظمة مخطط التنظيم واللجان والأقسام 
والأدوار والستويات الهرمية وتساسل السلطة,. 

وكثيسراً ما تمشل البئية برسوم تخطيطية أو مخططات تبين النمط المعتمد من 
العلاقات بين أعضاء Anil‏ ولكن هناك توتر بين التركيز على البنية والضفات 
الفردية التي يتي الاشخاص بها إلى مكان عملهسم. وإذا نظرنا إلى البنية على Vil‏ 
إطسار للأفراد ذوي الادوار فلا بد أن تمكس Lil‏ وجهات تظر Mia‏ الافراد. وکنا 
تشترح لمبي 5٠١1 Lumby‏ ص (AY‏ «إن مفهوم البنية التنظيمية نفسسه ينظوي على 
مشكلات. باعتبار أن امنظمة مهوم نظري لا يوجد في الواقع إلا على شكل مجموعة 
من الأبنية والأشسخاص Uy.‏ كانت ٠الينية»‏ على الورق: فإن الواقع سيكون aas‏ 
مضطرباً من المفاهيم والنشساطات الضعيفة الترابط». ورم هذا الأدراك Aa‏ 
الأفراد وتنوعهم. فإن جميع المنظمات لها شكل من أشكال البنية يمكن التمرف عليه 
al ja‏ لنشاط المنظمة. وتوسع نسي (AT ast) Lumby‏ فكرة البنية. 
لتتضسن البيئة الخارجية التي تتفاعل مع الشطمة والتي بمكن أن i‏ تشاطلتها او 
اتعوقها 

MA) Multis 342 iy‏ می (VW‏ غلى أن البنية توظر اوہ 
المنظمة. وهو يحدد ستة أهداف Aa‏ 


E 


m وادارتهم في التربية.‎ II 


m وادوارها‎ tabat ua 


lly المنظمة الاقتصادي‎ - ١ 
زصند نشاظات التظمة.‎ - Y 

- الخضوع للمساءلة حول مجالات العمل اا 
٤‏ - تتسيق أجزاء لمنظمة المختلفة. 

6 - المروتة في الاسستجابة لطالب المسستقيل وتطوراته. y‏ مع الشاثيرات البيئية 


La‏ مجموعات أو أشخاص. 


Y‏ الرضا الاجتماغي للأشخاض العاملين في المنظمة. 

ويقول Filer JL‏ (1991) إن للهيساكل غرضنين پعلوان قوق Sl BM‏ الاخرى. 
وما التحكم Spel‏ وكلا هذبن البعدين واضحان في 5133.1 Mullins‏ 
(MS)‏ وفي كثير من الاحیان Jess‏ الهياكل أكثر تماسكاً في Mona‏ لتحقيق تحكم 
أكبر. وتغيير هباكل الإدارة هو طريقة من الطرق التي يستطيع المديرون الجدد بها 
ممارسة نفوذهم على المدرسة أو الكنية. لكن من الأرجع أن الإبداغ سيزدهر من خلال 
إطار اقل احکاما ea‏ لكي بنسق لا ليتحكم. ويلحظ فولان MM) Fülln‏ س 6) ان 
عدم وجود بنية كافية يخلق الفوضى, في حين أن ua‏ شدة البنية يؤدي إلى اتاق 
a‏ الحرکة, وتخلص بي Lumby‏ )71 ص o‏ إلى أن «آيةينية ستكون حلا 
وسطا لا يستطيع تجقيق كل ما هو مطلوب. وقد يكون من الضروري تجديد الأمداف 
الاولية التي على البنية تحقيقها من بين العدد الكبير المحتمل», 


الهياكل والتسلسلات الهرمية؛ 
إحدى السمات الثابتة للبنية تأكيدها على التسلسل الهرمي. ثفي جميع الحالات 
oi‏ تصور المنظمات على gel al‏ البنية العمودية أو الهرمية. ويشسثمل «التسلسل 
الهرمي all‏ شي كليات التعليم pal‏ الذي تقدمه بريجز .'٠٠١5( Brings‏ ص 0( 
على امديرين التوسطين باعتبارهم في الصف الثالث أو الرابع من التسلسل الهرمي 
في الكنيات. فهم تابعون للعدير ولفريق الإدارة ull‏ ولكنهم أعلى من أعضاء Sad‏ 
الماملة ضهن فرقهم. كما تشسدد هارير Lad (Y^) Hürper‏ على كون oe‏ 
ll‏ المسستمر الإنجليزي. وتقودها درامستها ل ٠١7‏ كليات من 
اج أن «طرازاً al‏ من البنية gu pel‏ وقد .٠:اطلقت‏ عليه 
تسمية التسلسل الهرمي الجديد في الكليات» o)‏ 174( 
ry‏ قيادة الأشخاص وإدارتهم Lap‏ 


tea in‏ لمنتثمات وإدوايها 


في التسلسل الهرمي الجديد للكليات لا توجد كليتان متماثلتان. ولكن الملامخ 
الشائمة هي أنه في الغالبية العظمي من الحالات قريق الإدارة المليا 
.من كبير المسسؤولين التنفيذيين. واثنين أو ثلاثة أو أريعة من كبار ا مديرين: كل 
منهم ممسؤول عن مجال واسع أو أكثر من مجال من الإدارة العملية. والأعمال 
الأكاديمية Lat,‏ متمركزة؛ وينسق المديرون المتوسطون جوائب مختلفة من 
المسائدة للتعليم والتلم ضمن هياكل تنظيمية اكثر meg‏ 
وغل (Y^) Fumby gal‏ في هذا القطاع يوحي أن التسلسل الهرمي يخضع 
al‏ مع اسستجابة مديسري الكليات للضفوط في التموهسل. «فقد الغيت مناصب 
إدارية: مما أدى إلى منظمات أكثر sila‏ (صن (AT‏ وهي تضيف أن الحاجة. 
موقف متجاوب أثرت على إعادة الهيكلة في كليات كثيسرة. قالهياكل الأكثر مروا 
مطلوية لوفير الإبداع والابتكار والتجديد. 
تنسزع الفياكل التنظيمية إلى إعاقة هذه العملية. فكلما إزداد التسلسل الهرمي 
والبيروقراطية وا مركزية في هذه الهياكل يزداد نزوعها Mall‏ ... ومن المرجع ان 
اتتمكن الوحدات المنظمة لنفسها - بمستواها العالي من الاستقلال الذاتي - من 
الاسستجابة للبيثة الداخلية والخارجبة بمسرعة أكبر وكذاسك أن تتحهز الهيثة 
aem‏ 
وتلحسظ ليسي Lumby‏ (7001 من d je (AT‏ هذه الحاجة tci‏ درججة ما من 
التسلسل الهرمي البيروقراطي ستفرض نفسها a‏ وان التغبير البنيوي 9 في كثير 
من الأحيان كطريقة التلطيف مضامين التسلسل الهرمي السلبي (os) dieci‏ 
JL iy‏ التسلسل الهرمي بهيمنته في قطاعات الثربية الأخرى. uec‏ 
F) Smith‏ ++( ينضسم إلى ديم Deem‏ )44( في الإشارة إلسى أن هباكل التربية. 
M‏ إذارية وبيزوشراظيسة إلى حد كبير: خاصة في الجامعات الجديدة أو الخاشفة. 
أنظمة القائونية. كما تظهر دراسة والاس وغول Spal (1444) Wallace and Hall‏ 
الثائويات اهمية التسلسل الهرمي.. وضمن هذه الفرق «عكست التمييزات بين 
مستويات مسؤولية الإدارة الفردية بشكل متفاوت التسلسل الهرمي هي المكاثة الرسمية 
ضمن كل فريق؛ (ص *0( وهما يحددان أربعة مستويات في المكانة: 
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هياكل التظفات وادوارها e‏ 


= ای 
واب المدير, 
— اعضاء الهيئة امهنية soa S‏ 
— أمناء الصندوق والإداريون. 
(والاس وهول o M52 Wallace and Hall‏ )2( 
والمديرون يترأسون بسبب مسؤوليتهم الشاملة عن المدرسة. مما يؤدي إلى تمييز 
هرمي أكبر في إحدى المدارس (ص (9T‏ بيتما ينوب أقدم النواب عن المدير في غيابه. 
مساهماً فيءإدراك للتسلسل الهرمي: (ص (9Y‏ كما يمكن أن يظهز التسلسل الهرمي 
في مدخل الطبقتين: كما في مدرسة لونجرايز 101811۲٤‏ حیت لا يحضر بع 
الاجتماعات سسوى أقدم اعضاء الهيئة ala‏ مما يؤدي إلى شغور أعضاء الهيئة 
العاملة الأدئي مرتبة انهم مبعدون عن مجلس الداخلي». وينظر إلى أمناء Spal‏ 
على أنهم في قاعدة الهرم idis‏ 
تعمل أكثر التمبيزات الهرمية وضوحاً بين كبير ut‏ الإداريين في مدرسة 
دريسك Dre‏ وأمين الصندوق في مدرمسة Underhill a‏ وكبار أعضاء 
هيئة التدريس في فريقي الإدارة المليا هذين. فهما لم يكونا عضوين في مهنة 
التدريس. وكان رانباهما قل ومسساهمتهما في فريق الإدارة s M‏ محدودة ... 
وام يكونا بعضران اجتمامسات ذلك Qul‏ وكانت مشاركتهما في قرارات 
السياسة الرئيسية تنحصر إلى درجة كبيرة بالنظر في الانعكاسات المالية أو 
الإدارية غلى المقترحات الخاصة بالممل. (ص 84( 
ويوشع هذا البحث أنه حتى شمن لامر التماوئية path‏ مش sp‏ 
التسلسل الهرمي محدداً igi‏ للبنية وللمملية (انظر الفصل الثامن). 
كما أن التسلسل الهرمي بسمة مهيمئة من سمات البئية في كثير من الدول الأخرى. 
ad‏ جنوب أفريقيا على سسبيل المثال توجد سستة مسستويات خارج المدرسة وقيود 
ابيروقراطيسة قوية تفيد طبيمة الهياكل الداخلية (بوش 505۸ (IP‏ وعلى نجو 
Blow‏ يشير بوش وآخرون (MA) Bushetal,‏ أنه توجد في الصين «ينية معقدة. 
ومفصلة ذات خمسة مستويات خارج المدرسة: (VY oo)‏ ومتطلبات Abl asa‏ 
لطبيمة الهياكل الدا 
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أحد المخددات الهامة للينية هو US‏ أشير أعلاه - gall‏ الذي تتمكن النظمات 
مسن الوضتول إليه في تيم البنية آو [pu‏ بتلبية احتياجات اللإسسة. فالتخكم 
المركزي في الصنين يعني وجود نطاق ضئيل فقط للمبادرة المحلية؛ والهياكل متشسابهة. 
جداً في جميع المدارس. وللبنية الإدارية اربعة أقسام Ads‏ 
ata otl qaia =‏ تايا راخدا qua‏ فی isa si pal‏ 
TE = NY‏ ونائبان في المدارس الأكبر. 
- قسم شؤون all‏ وهو مسؤول عن إدارة 
الأخلاقبة). 
- قسسم الشؤون العامة وهو مسؤول عن الهياكل التحتية. بها فيها امالية والمبائي 
والعدات 


التربية التدريسية والسياسية (أو 


- مصاع أومزرعة الدرسة: حيك تسبهم الأرياح شي دحل البرمة: 

(AAA Bosh tal. بوش وآخرون‎ 1544 Lewin etl (لوين وآخرون‎ 

كما توجد Li‏ مجموعات la‏ وبحثية أخرى تسمى «جیاویانزو؛ تتكون من 
مدرسين يعملون معا لتطوير المنهج وأصول التدريس. وكذلك توجد بلية موازية ضمن 
الحزب الشيوعي يرأسها امين للفرع في كل مدرسة, ويشير بوش وأخرون Bush tal,‏ 
(VASA)‏ إلى أن البنية غير عملية وليس ميها سوى نطاق محدود للمديرين في التأثير 
على تصميمها أو تعديلها عند yi‏ الظروف. 

التحكم الخارجي في هياكل المسدارس واضع في جنوب افريقيا adl‏ حيث ثلمب 
إدارة التربيسة في alla‏ دورا كبيرأ هي تحديد مسذه الهياكل. وشي كوازولو- ناتال 
KwnZul-Natul‏ على سبيل المثال تقوم إدارة Ag‏ والثقافة بتوزيع مناصب الترقية. 
e‏ ثوا المدير ورؤساء الأقسام. وعلى الرغم من تاثير هذه التميينات Lal‏ 
الكثير من المديرين يتحايلون على مثل هذه القيود بإبجاد مناصب فيادة للمقررا 
رسمية وبلا مقابل مادي لدعم البنية الرسمية بوش (VY Bush‏ 

في إنجلترا. dil‏ هي عادة أحد:عناصر المنظمات التي تتوافر فيها حزية التصرف: 
فالقادة dg‏ الهياكل. لكن لديهم الحرية في تطوينها لتلبية الحاجات المحلية. 


m 
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هياكل ciat‏ وادؤازه. 0 


y gu‏ المحلية لكليات التعليم pal‏ كما هو la‏ للمدارس 
ly‏ الحرية لكل كلية لتقرر أفضل ملريقة لتوزيع واسستخدام مواردها AW‏ 
لتنفيذ وظائف المؤسببة. ولذلك فإن الهياكل الداخلية للإدارة في الكليات والحيطات 
التي تعمل قيها ld‏ حد كبير اسسنجابة لاحتهاج الإدا 
خلال فلسفات الأشخاص الذين يديروتها. (بريجز (Ub ص:۲۰۰١ Bris‏ 
ومحيط المؤسسة هو محدد رئيسي ثلبنية. والنطاق هو بعد أساسيء وتنزع المنظمات 
الأكبر حجماً ON‏ يكون لها مياكل أكثر تعقيدا . ويتضح هذا من خلال كلية درسستها 
بريجز )۲١١١( BEES‏ شار أعضاء الهيئة Led A‏ إلى تراص وإحباطات» 
(ص (VY‏ يمكن عزوها إلى كون الكلية كبيرة وموزعة على عدة مواقم 
وتبين نبي (Fi V) Lumby‏ كيف ان الكليات الإنجليزية تستعمل بنية الإدازة كأداة 
oA pal‏ فمن بين الكليات البالغ عددها 14 كلية التي استجابت للمسح الذي 
أجرته: لم تقم اريع كلبات فقط بإعادة بناء Le ai‏ خلال السسئوات الست السابقة. 
ومعظمها قامت بإعادة البناء اكثر من la la‏ بفعالية إنجاز البنية الصحيحة من 
أجل دعم الإدارةء (AY ua)‏ وكما يوضح بحث لبي Lomby‏ (۲۰۰۱) أنه في كثير من 
الاحيان تجري إعادة البناء في محاولة لتشجيع التفيير. لكن كلارك MAT] Click‏ 
سس (NE‏ يشير إلى أن سطوة التاريخ؛ هي جائب هام في امنظمات الثريوية ومجرد 
الإطار السابق يضمحل. وإنما تبقى القيم امتضمنة في البنية 
أثير على الاحداث والسلوك. 
وي الحديث عن إعادة البناء في الولايات اللتحدة: يشير وايلدي ولاودن Wy‏ 
and Louden‏ (۲۰۰۰) إل ثلاث معضلات يواجهها مديرو ‘oral‏ 
- معضلة الاستقلال الذاتي حيث يتوظع من المديرين أن يشركوا زملاءهم المهنيين 
pum‏ 
۲ معضلة الفعائية حيث يتوقع من المديرين أن يخفضوا إلى أقصى حد هدر الموارد 
مثل الوقت والطاقة والالتزام. وهذا التطلب يتضارب مع ضفوط المشاركة. 
Y‏ متضلة الخشوع ma‏ حيث يجب أن يون الدير M e‏ اام AMI‏ 
Lag‏ التطلب La] ang‏ من الاننتقلال ال 


in‏ هباكل النظمات وانوازها. 


ومن ارجح أن تكون هياقل امدارس حاوس طا آخذة الأعتب ار كلمن هذه 
osa‏ وفي إنجلتراء قد يكون هناك التزام خطابي قوي بالمشاركة: ولكن هناك 
i‏ مترسب على البنية الرسمية. ويبين والاس رهول (UA) Wallace an Hall‏ 
أن خالاتهم الدرائسية الست من المدارس الثاثوية ٠أظهرت‏ جميعها التزاماً قوباً بين 
الأعضاء بمدخل إلى الإدارة يعتمد على idol‏ جين ابقت على مقدار هام من 
التسلسل الهرمي ضمن ضرق الإدارة العليا فبها وكذلك خارج sia‏ الفرق. كما أن 
الجنش ايضاً قد يؤثر على طبيعة البنية وأهميتها. فدراسة كركان (FF) Coleman‏ 
لمديسري الثانويات الإنجليزية توحي أن احتمال تفضيل المشساركة والعمل كفريق ارجح 
لدی النساء da‏ لذى الرجال: 


الهياكل والنظرية التنظيمية. 
جائب هام من نظرية القيادة LM‏ لتربية. gel‏ البنية يطتلف 
by‏ للافتراضات في الفاهيم التي تستند كل نظرية إليها (بوش eo Bosh‏ 


البيروقراطية, 

كفا la‏ تنزع معطم الهيساكل التنظيمية في shall‏ خاضة في الثانويات 
sii‏ إلى التناغم مع الأففراضات الببروشراطية, ويمكن اعتيار بدضها سخا 
تصويرية للديمقراطية..ويشسدد إيفينس 1216014 علسن الطبيمة الببروقراطية لهياكل 
المدارس ويبين كيف تعزز سسلطلة pall‏ «هناك درجة عالية من السلملة تمنح للمدير 
day‏ من خلال رؤساء الأقسام أو منسقي المراحل ... [وهي تعني [aa‏ الاتفاق على 
آقدرة المدير على توجيه إدارة اللدرسة بدون مخالفة او ممارضة» AS o)‏ 

ويستند هرم السلطة المشار aee‏ إلى النظريات (WAV tomer 9) AL pad‏ 
yay‏ هذا في كليات التعليم المستمر الإنجليزية لبي Tümhy‏ 7773( كما يتجلى 
في جوب أفريقيا حيث توجد «روح إدارة من الأعلى إلى الأسفل» (جونسون Johnson‏ 
8 من (YE‏ ومن امهم عدم نسسيان طبيعة العلاقات السلطوية شمن اداوس 
فشي معظم الحالات تكمن السسلطة لدى المدير الذي dli‏ السلطة القانونية ويخضع 
اللمساءلة (Y? ue) vidil‏ 
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تشارك الزملاء في السلظة, 

تمشل البنى التي تقوم على مشساركة الزملاء بديلاً للتسلسل الهرمي. وفي هذا 
النمسودج yal‏ الهياكل وينزع الاتصال لان يكون جائبياً ولیس عموديا؛ بحيث يعكس 
وجهة النظر بان جميع المدرسين يجب أن يشستركوا في صنع القرار و «يتبنوا نتيجة 
الناقشات. وقد تكون المجموعات الماملة امخضصة لأغزاض aa‏ - وليس اللجان 
التي يحدد أعضاؤها بمناصبهم - أكثر ضمالية في تشجيع تشارك الزملاء. كما يقترع 
براون وآخرون (WA) Brown tol.‏ بالنسبة للثانويات الإنجليزية. ٠لدينا‏ مجموعات 
عاملة تبلغ ننائجها إلى هينات التدريس بعد jj!‏ مع فريق الإدارة العليا ويتم إنتاج 
وتطبيق سياسات تعاونية: oo)‏ ؟55). 

ويوجد دلبل على تشازك الزملاة في السلطة حتسى في الهيساكل ذات الطابع 
البيروقراطي القوي في الصين وجنوب أقريقيا. فكما أشرنا سابقاً. توجد في امدارس 
الصينية مجموعات عمل ويحوث (جياويائزو) تعمل على« تراش أن المدرسين سيعملون 
معا في جميع جوائب عملهم Lap‏ (بين وما MA Paine and Ma‏ .مس V‏ وشي 
كثيسر من مدارس جنوب أفريقياء يوجد على الأقل التزام خطابي بالمشاركة في صنع 
القرار. وقد ادغى المديرون في جميع مدارس كوازولو- ناتال التي دزستها بوش Büsh‏ 
(IY* Y)‏ أنهم يعملون للوصول إلى المشاركة في صنع القرار. وكان il‏ الرئيسي لهذا 
المدخل هو الاجتماعات الأسبوعية لأعضاء الهيئة العاملة. 

قوي هارير (LEY as Hap‏ في إشارة إلى التعليم petal‏ الإنجليزي 
- أن «الهياكل القائمة على الفرّق وليس على Lll‏ الهرمي تتاسب اكثر بكثير Aes‏ 
المتغيرة في يومنا ola‏ لكنها تحذر من ان «التظمات المسطحة بحكم طبيمنها لا توشر 
سوى فرص قليلة للثرقية: في حين آنه توجسد في البيروقراطبة الفببرية Webern‏ 
day‏ محددة بوضوح للمسارات الوظيفية». 

oy‏ الهياكل في المسدارس الابتدائية الإنجليزية ede ala‏ وبدون طيقاث. 
والمدرسسون مسؤولون أمام المدبر مباشرة وليس من خلال سلطة متوسطة: مما يعد 
من مدای التسلسل الهرمي وأهميته (بوش (VAY Bosh‏ 


النشاط السياسي المصغره 


قد تنيع البنية التي etapa aM i‏ لي كثير من cy‏ لجال 
الأزدهار LS‏ السياسسي على مستوى مصغر بين الوحدات الفرعية (ERAS‏ 
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المسوارد والنفسوذ (بوشن Bush‏ ۲۰۰۳ب). la‏ 
الجماعات دات luat‏ وقد تخضع البنية للتغيير من خلال عفلية مساومة وتفاوض . 
«البنية أو الهياكل التنظيمية ... e‏ في كثير من الأخيان على افضل وجه بوصفها 
منتجات واتمكاسات للصراع على التحكم السياسي ... فقي كثير من الأحيان تستخدم 
البنية التنظيمية كاداة سياسية (مورجان MY Morgan‏ ص 178 -191). 
ويقول هويل (NAAN) Haye‏ إن المدارس هي بشكل خاص عرطبة للنشاط السياسي 
المصغر بسبب بنيتها الرخوة الترابط امبنية على مصالع جزتية للوحدات الفرعية. 
المختلفة. وهذا واضح على سبيل المثال في هولندا حيث توجد بتبتان متوازيتان تمثلان 
أقسام المواد ووحدات إرشاد الطلاب. ويقول إمائتس وآخرون Y) 170001 etl.‏ 
ص (YAY‏ إن هاتسين هما «بنيتان قرعیتان متصارعتان». تؤديسان إلى التوتر والتجز 
والحواجز بون مدرسي المقررات الفرعية المختلفة. ويتضع النشاط السياسي السفر 
Ln‏ دراسة واپلدي ولاودن Wildy and Louden‏ (۲۰۰۰) للثانويات في الولايات 
dall‏ حيث عمل المديرون الذين كانوا ضمن حالات دراسية مع «مجموعة مياقلة من 
كبار اعضاء الهيئة الماملة,, 
وتوجد Ua‏ أدلة لا يسستهان بها على تائير النشاط السياسي المسغر في البنية في 
إنجلتسرا. وكثبراً ما يريط يبن هسذا وبين الحجم؛ كما يوحي بولتسون (re) Bolton‏ 
باللسبة للتربية العليا. «تنزع الوحدات الأكبر - Jl‏ تلك التي تزيد على ٠١‏ عضواً - في 
اية حالة إلى تشكيل أنفسها على شكل مجموعات ذاث مصالح أو زمره ua)‏ 0¥( 
وشي التعليم ll‏ توجد «مناطق؛ سياسة مصغرة (بريجز qnt Brig‏ 
حين تشير لمبي Lumhy‏ إلى أن من الممكن رؤية إعادة البناء على أنها ‏ عملية سياسية 
داخلية لإعادة تشكيل السلطة» (M co)‏ وتزعم هارير (EY ao^) Hürper‏ 
أنه “يوجد في القطاع صراع خطير بين المديرين والمحاشرين». 
وتوضر دراسة والاس وهول oti )1944( Wallace and Hall‏ في الثائويات tt‏ 
أيضاً على التشاط السياسي ial‏ 
.شسعر أحد رؤساء العلوم بأن ولاءء الأول هو لهيثة الثدريس لديه؛ متي ندافم 
عن هيئة التدريس:ومتي تداظع عن السيانة lll‏ وهي بشن المناسبات 
امتطدمت زغبته هي خدمة مصاع oes Aga‏ التي ينتمي إليها - حنسي 
قيمه ومعتشداته بالتسبة لدوزه كقائد لهيئة التدريس - مع توقع أعضاء فرق 
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الإدارة العليا الآخرين أن عليه أن يتبنى منظوراً «يشمل المدرسة كلها» ضمن 
ثقافة العمل كفريق لدى فرق الإدارة العليا. 
ويوضح هذا امثال السهولة التي يمكن بها ما تظهر على أنها اطر يتشارك DUI‏ 
شمنها في السلطة أن تصبح مواقع للنشاط السياسي المصفر وفي هذا phe‏ 
قد تكون البنية غير ثابتة ومعرضة للتغيير مع سعي مجموعات المصالح المختلفة إلى 
سنا By‏ 
النماذج الذاتية, 
تنظر التماذج الذاتية إلى البئية التنظيمية على انها نتاج تفاعل المشاركين وليسن 
على أنها كيان ثابت. قالبنية هي منتج سسلوك aL AM‏ وتقوم بشرح العلاقات بين 
أعضاء النظماث. وتشدد النظريات الذائية على المعاني المختلفة التي يغطيها JA‏ 
al‏ وقد يكون التفيير البنيوي غير شال إذا لم يعالج الهموم الكامنة 2490 
يتبين آن تحويل الإشارات الرمزية لالأفراد - التي بمكن أن نسميها امتطمة إن 
اردنا - أسهل من تغبير المعائي العميقة والأغسراض التي يعبر الناس عنها من 
خلال Mall‏ ... إثنا مجبرون على رؤية مشكلات البنية التنظيمية على انها 
متاصلة ليس في البنية, تفسسهاء بل في المعائي والأغراض البشرية الثي تدهم 
البنية. وهكذا يظهر أثنا لا نسستطيع حل المشكلات التنظيمية بمجرد إما HUI]‏ 
البنية أو تحسينهاء إذ لا بد لنا من النظر إلى الأسس البشرية لهذه المشكلات. 
(جرینفیلد MY Greene‏ ص 6( 
وتتنساول دراسسة Lamy uid‏ )1*1( لكليات التمليم السستمر الإتجليزية هذا 
الموضيع. «مثلما أن أهسداف كل رد وتجربته فريدة, همسن المنظور الذائي لا يمكن 
النظمة أن توجد ككل Llc‏ وإنما كمجموع سلسلة المناظير والتجارب AMAL‏ 
(AP = Atos)‏ 


ula gal‏ البنية التنظيمية تنطوي la‏ مشكلات. فالؤسنسات تصور 
على انها تجميعات لوحدا' ثباطاً رخو في هياكل قد تكون في نفس 
الوقت ملتيسة وعرضة للتغيبر. ويقول إنديرد (VM) Kier‏ إن البنية التنظيمية 
قد تخضع لتقسيرات متنوعة بسيب الالتباس والاستفلالية ASI‏ للوحدات الفرعية 


ESAE قد لحاس‎ wu 


الموجودة في كثبر من المنظعات الكبيرة والمعقدة. »وما هو مهم ضعلا للطريقة التي 
تؤثر بها البنية الرسمية على العملية ليست الشكل الذي pas‏ به البنية nay‏ وإتما 
اكيفية استخدامها lal‏ (ض (YEA‏ وأحد جوائب هذه العملية هو مدى الشساركة 
في اللجان ومجموعات العمل. فالأعضاء في لجان من هنذا القبيل قد لا يشاركون 
انتظلام. او قد يتأخرون في الحضور و يغادرون في وقت مبكر. «وإحدى نتائج هذه 
الالتباسات البنيويسة هي أن القرارات قد لا تكون ممكنة إلا بوجود عدد كاف من 
المشساركين. ومحاولات اتخاذ قرارات دون مشاركة كافية قد تخفق في مراجل Ae‏ 
من الععلية: zT Y Buh i)‏ صن (M‏ 

والمنظمات الكبيرة معرضة بشكل خاص للالتباس البنيوي. وتشر بريجز Briggs‏ 
(Ge)‏ إلى ep aor‏ تسلاؤم توقمات الأدوار في التعليم المسستمر الإنجليزي. 
وتضيسف فيما بص أن «الألتبابن وتحعيل الدور ig‏ اكثر مما ينيقي هما مسمتان 
شائمتان في وضع المديرين: (بريجز Briggs‏ ۲۰۰۵ ص 2%( وتقول Lumby gal‏ 
)٠١١ uae)‏ آنه :فض النظر عما إذا كان قد تغير المكان الرسمي لأي دور ضمن 
البنية أم لا فإن الطريقة التي ينظر بها القائم بالدور وغيره لهذا الدور استمرت في 
التفير؛ ومن الأرجح أنها كانت تتعرض للالتباس والتضارب والعبه الزائد ٠‏ 


الثقافة, 

يمكن النظر إلى البنية على أنها التجلي المادي لثقافة المنظمة: dla,‏ صلة وثيقة 
بين البنية والثقافة؛ من المؤكد أن SUS‏ منهما تمتمد على الأخرى: (ستول ٠۹۹۹ Stoll‏ 
ص 1( ويأني التعبير عن قيم اللؤسسة وممتقداتها في ثسق الأدوار والملاقات بين 
الأدوار التي تؤسسها المدرسسة أو الكلية. 

ETT NORIS 
التنظيمية والثقافة.‎ a تطوير الهياكل واحتمال النضارب بينها. «الملاقة بين‎ 
تزيد احتمال تطور المديد من الثقافات في‎ dll اهعية حاسمة: فالبنية الكبيرة‎ 
هذه الظاهرة‎ (VA ua: MAE O'Neil Jag) الوقت نفسه ضمن المنظمة الواحدةء‎ 
واضحة في التعليم السستمر الإنجليزي حيث ينظر إلى المديرين على أن لديهم نظاماً‎ 
2MAY Randle and Brady من الشيم مختلفاً عن الهيئة التدريسية (راندل وبريدي‎ 
اوجه الاختلاف بين الثقافة.‎ (1441) Elliott ؤيبين إليوت‎ .)۲۰۰۰ Hamper هارير‎ 
التريوية المتمركزة على الطلاب لدى المحاضرين وثقافة المديرين الإدارية الطابع.‎ 
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في سمتين متميزتين من سمات المنظمة. أو 
اللجان وامجموغات العاملة تنقد اجتماعات إما دؤرية أو En gaan‏ 
الأفراد قد ترسخت ويوجد تسق مفروض ا موصي به للعلاقات بين القائمين بالادوار. 
وتئصف الملاقة بين البنية وأذوار الإدارة باليساظة اللخادعة. فكما شرح هرل Hall‏ 
MAY)‏ ص (Y‏ «أوحت وجهات النظر المركزة على الوظيفة والخاصة بنظرية الأدوار 
آنه Ulo‏ كان من الممكن تجديد الاغراض والهياكل في المدرسة أو الكلية, فإن من 
الممكن تحديد الأدوار ull‏ بالسلوك اللاحقء. لكن أصحاب النظريات الذائية يرون 
الأدوار علسى أنها «مجرد مجموعات من العائي ذات العلاقة التي ينظر إلبها على انها 
bea‏ لخلفيات اجتماعية age‏ (سيلشرمان Silverman‏ ۱۹۷۱ ص ey (NE‏ 
هول (VAY) Hall‏ اوجه الاختلاف بين zi‏ المنظورين: 

تمر المسدارس والكليات بمرحلة انتقالية بين الثوابت البيروقراطية (امتشمنة 

هياكل وأدواراً ومسسؤوليات محددة بدقة) وشكوك ما بعد الحداثة (التي يمكن 

النفاذ عبر الحدود فيها. والأدوار فيها مشوشسة والمهام متغيرة باستمرار) ٠٠‏ 

وقد ابتعد معظم الباحثين من الوصف الرسمي للمهام وامسؤوليات. (oa)‏ 

وتؤيد (AB ص1٠1 Lumby ual‏ وجهة النظر الاخيرة هذه؛ + سيحصل كل رد 
علي وصف للوظيفة يمين الواجبات والمسسؤوليات, لكن هذا في افضل الحالات مجرد 
وصف تقريبي غير تفسدیلې لدوزه. إن مفهوم الدور أكثر ديناميكية guy‏ على las‏ 
المشسترك للواجبات والمسؤوليات ae‏ وتوقمات الدوز الموضوع والمكاثة Ae pal‏ 
اللدور من قبل القائمين به». 
ويمكن وضع تمبيز بين glos gall ein‏ القبول به كما هو مفروض: و gyal plans‏ 

أي إعادة JS aly‏ نشط )3 Tier‏ ^41 هول (VAY Hull‏ قفي النمواج 
الأول تستخدم الأذوار للملاممة بين الأشخاص والمهمات والمسؤوليات من خلال وه 
الوظائف وغير ذلك من العملياث الرسنفية. وشي المدخل الآخر. يتصرف الأشحاض 
بشكل يختلف عن وصف وظائفهم بالتجاوب مع كل من توقمات مجموعة ادوارهم 
وتفسيرهم الخاص متطلبات امنصب. «يحاول المدرسون والمحاضرون والمديرون 
- ضمن إطار فهمهم لتوقمات الآخرين من أدوارهم - تفسيرها بطرق مريحة ومجزية. 
وسهلة الإدارة: MY Hall ye)‏ صن 28( 
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mmm 
تشير إلى تغيير من‎ (Y^ 73) Lumby الإنجليزي. لمي‎ pail! والإدارة في التعليم‎ 
هسذا النوع حيث أصيح المحاضرون مديريسن بموجب الأمر الواقع وذلك بتوليهم أدوار‎ 
رون من أعضاء الهيئة الساندة بمكانة‎ 
إلى الامسستقلال الذاتي في أوائل‎ 
من القرن المشرين. كما جرى بصورة متزايدة تعيين مديرين من خارج‎ lee i 
جقل التربية و «استوردوا: توقعات الادوار من خبرتهم الساب‎ 
مس 14) في دراسستها للمديرين المتوسسطين في‎ ,۲١١۷( 818١ وتلحسظ بريجز‎ 
لمستوى الإدارة. حيث:‎ lay الكليات أن التوقمات تفاوتت‎ 


- توقع المديرون الكبار من المديرين امتوسطين أن يترجموا الإستراتيجية إلى عمل 
راي المديرون المتوسطون أنفسهم على أنهم «يسسدون الفجوة, يتقسير أغراش 
aun‏ 
phi -‏ أغضاء القرق إلى المديزين ging la ilia p‏ ووسطاء» و +مديرو 
me‏ 
اوقد غير احد ld‏ عن ll‏ بش كل arta ta Ric 6l‏ 
المتوسعلين على انهم +يتوسطون بين الذين يقومون بالعمل SL aa‏ والذين يضعون 
اسياسات غير قابلة للتطبيسق؛ (ص (V^‏ ويتأثر المديرون Glo esiti‏ بجميع هذه 
المجموعات الثلاث من الاعتبارات لكونها جميعاً تسهم في دورهم oH‏ 
وتظهسر دراسة سسميث Smith‏ )07( للجاممات الإنجليزية أن على المديرين 
التوسطين الموازنة بين القيادة الأكاديمية وإدارة القوى العاملة: وهي حين أن معطم 
الدين استجابوا له ينظرون إلى هذين البعدين على انهما متساويان في الأهمية. فإن 
AT‏ لا يسستهان بها كان لها راي مخالف. فالمتتمون إلى جامعات ممتمدة شددوا على 
الفيسادة الأكاديمية. بيلما laa‏ المنتمون إلى جامعات جديدة أنشنت وفق القانون 
m"‏ 
.ويشير هول Hall‏ (۱۹۹۷) إلى توق ca‏ الادوار 3 


mE) 
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-_اغتماداً اكير على العمل كفريق. 
= .زيادةافي مسؤوئيات dall Lia‏ واعضاء الهيثة Ais‏ 
- إيسادة فضي التوقفات من الس ؤولين el‏ إلى غامة الناس في المدارس ذاتية 
الإدا 
هذه التغييرات تشسير جميماً إلى الحاجة إلى مدخل مرن في تفسير دور الدرسين 
والقادة والمديرين في المنظمات التريوية. وعلى القادة والمديرين الإقرار بان امهارات 
والمواهب يمكن أن توجد شي جميع أنحاء المدرسة وليست مقتصرة على الطبقات Wal‏ 
في التسلسل الهرمي. ومن الأرجع أن يلقى الإبداع تشجيعاً بخفض التركيز على 
الهباكل الرسمية ومن خلال تمكين جميع أعضاء الهيثة العاملة. 


تضارب الأدوار والتباسهاء 

كثيراً ما تؤدي الحاجة إلى الاستجابة لتوقعات مختلفة إلى توتر الأدوار وتضاربها 
والتباسها. ويحسدث التوتر في الأدوار حسين بناقض الآخرون توقمات الفرد أو لا 
يشاركونه فيها. ويعتبر هول NAV) Hill‏ ص 44) أن التوثر في الأدوار لا مفر Ha‏ 
إذا لذت بالاعتبار طبيمة التفيير في التربية ومداه. وهذا يرتبط ايضاً بمشكلة. 
تحميل الدور اكثر من استطاعته. حيث تزيد Ad gl‏ إلى الحد الذي يجمل التوتر 

والضفط alg Del‏ ويمكن رؤية هذا في المدارس الابتدائية حيث شد لا 
تكون الإدارة مجرد وظيفة بل أسسلوباً في الحياة Southworth sigh)‏ 9840( 
وهو واضح أيضاً في التعليم المسمثمر حيث «قيل إن تحميل الأدوار أكثر من Meal‏ 
منتشر pig la UL‏ مؤديا إلى ضغط شسديد على اعشاء الهيثة الماملةء 
Lumby gal)‏ ۲۰۰۱ ص (Qr‏ 

ai بنش يشفل‎ Mta تشارب الأدواز حين توجد توقنات متتاقضة‎ ag 
الانوار أو شمن مجموعة‎ an ويمكن ان يحدث التضارب بين الادوار او من‎ i 
إن التوثر أو التضارب‎ )٠0؟(‎ Brie 1947)..وثقول بريجز‎ Tall من الادوار (هول‎ 
Lb نقطة مماثلة‎ Smith يمكن أن يحدث في غياب وضوح الأدوار: ويذكر سميث‎ 
في التربية‎ Maal «ذوي الطباع الضحبة» من الهيشة‎ cL ac يتلق بمشكلة إدارة‎ 
للموضوع:‎ (W ص‎ ^*^) Molton العليا. وهو يشير إلى شرح بولتون‎ 
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لمذئب الرئيسي ga‏ غموض atta‏ الذي يقر aa‏ أن الإبداع البحشي 
الا بمكن التنيؤ به على آمساس دوام رسمي, وان الامتياز في التدريس لا يمكن 
منحه. لذلك إذا قر رئيس القسم (أو رئيسته) أن يشكك رسميا في آداء عضو 
معين من هيئة القسم. فإنه tele‏ بعقبة رئيسية - أين هو البيان المكتوب 
بالتفصيل حول ما هو متوقع أو مطلوبة 
Lay ga dca‏ (1:٠؟)‏ ان Lad‏ قد يطرا Li‏ اجتياز الحدود». 
حيست يمكن للمنظمات الخارجية أن تتبنى وجهة نظر مختلفة عن أصحاب المصلحة 
n"‏ 
ullae‏ الأدوار جين لا يكون الغرد afta‏ من الطبيمة المحددة للدور في 
أي وقت معين ويمكن أن تكون هذه مشكلة خاصة للمدرمسين الذين يقومون بادوار 
في الإدارة للمرة الأولى: وعسادة بدون أي إعداد محدد لمسزؤولياتهم الجديدة (هول 
Hall‏ ۷). وتزعم بريجز riggs‏ )79^ من 11( أن تحميل الدور أكثر من طافته 
والالتباس هما سمتان شسائمتان في وضع المديرين التوسطين: في (lel‏ 
وهي وجهة نظر Lumhy qd Gai‏ 
إن الحضور الشامل لتوتر الأدوار وتضاربها والتباسها وتحميلها فوق طافتها يوحي 
أن فيسادة امنظمات التربوية وإدارتها مهمة لا تلقى أي تشدبر وليس من المستغرب 
كيرا وجود الكثير من حالات التقاعد المبكر ووجؤد نقص في الطلبات لشفل مناصب 
القيادة في كثير من الأفاليم الإنجليزية. ولكن الوضع أقل كابسة مما يتخيل المرء. 
فالشكوك حول أمور كثيرة يوجد المساحة و +الرخاوة البنيوية, اللتين تمكنان امديرين 
من تفصيل أدوارهم Lay‏ لإاحساسهم الخاص بما هو مهم؛ مع أخذ توظمات الآخرين 
بعين الاعتبار, ولكن دون اتباعها كما يتبع العبد سيده. وباعتبار المشهد المتغير في 
التربيسة: فإن تفسسيرات الأفراد لأدوارهم جوهرية إذا ريد لهسم أن يكونوا مبدعين 
ومبتكرين ومجددين. ويشسير هول Lumby quiis (45V) Hall‏ (۲۰۰۱) إلى قيمة 
استقلال مرونة tell‏ لدعم الدور, 
هناك جائب إيجابي في الثباس الأدوار. :فهو يقع في المساحة gil‏ تسمح Spal‏ 
أن يفصل دوره بنفسه (هول MAY Hall‏ ص (Y‏ 
كان المكسب من إبداع وطاقة الأشخاص المحررين لكي ينوا الجزء الخاص بهم من 
all‏ أهم وأكير من عواقب سلبيات الخلافات Y Lumby gal)‏ ص 4 
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خاتمة؛ الربط بين البنية والدور 

الهياكل هي عناصر مالوفة في المنظمات التريوية. ولأنها عادة «معروضة» بصورة 
شكال أو رسوم بيائية, فهي توفر وصفاً واضحاً في ظاهره لإدارة المدرسة أو الكلية, 
كما تعبر البنية أيضاً عن المجموعة الرسمية من الأدوار وعلاقات الأدوار في Ax‏ 
محددة مسؤوليات الإدارة وتقاط خضوعها للمسساءلة بحي يراها الجميع. وهذه 
الاشكال التصويرية التي تمثل البنية - المبنية في أساسها على النموذج البيروقراطي 
- هي أيضاً متشابهة بشكل ملحوظ عبر السسياقات التربوية المحيطة, مما يؤدي إلى 
الافتراض المضال أن الإدارة التربوية تعمل على التحو نفسسه بفض النظر عن AR‏ 
القوميسة ا ثقافة Al‏ والحقيقة اكثر aia‏ بكثير Al py‏ هامة حول 
صلاحية الهياكل والادوار الإدارية, 
١‏ قد تكون البنية الرسمية - التي يعبر عتها بشكل «صلب» - la‏ لأنها لا تحت 
s‏ بالاعتبار المعاني المختلفة لدى المشاركين. فحين يغادر أحد المديرين ويحل 
آخر معله. من abl‏ أن يعمل الشسخص الجديد بالطريقة السسابقة مثل سلفه. 
ly‏ يأتي بعزيجه الخاص من القيم والمؤهلات والخبرة ليفسر الدور بطريقتة 
الخاضة. وهذا يقود إلسى تعديل الدور كما ينئج تغييرات دقيقة ولكنها هامة في 
البنية نفسها. إن البنية تؤثر على السلوك في الادوار لكنها لا تحدده. 
تطرح البنية الفييرية '' في جوهرها (بوش ٠0+ Bush‏ اب) Lt lag‏ أوسع 
حول طبيعة إدارة الكلية أو المدرسة. فالتقاط المختلفة في la‏ الهرمي ta‏ 
- بصسورة محتومة - الدور وليس الشخصء المديرة أو المدير وليس «أن ميك 
Am Smith‏ جوزیسف ووئج Joseph Wong‏ وهنا يمني أن البنية الظاهرة. 
تبقى بلا pati‏ مع دخول الأشخاص إلى المنظمة وخروجهم منها. لكله يعني ضمناً 
Gn‏ عدم احترام مواهب الأفراد وشسخصياتهم. فالافتراض هو ان الأشسخاصس 
gl gue‏ الأدواره وليسن أنهم ميصنبون الادزاز»: لكن WANN‏ هني أن ipli all‏ 
الناجحين في القرن الواحد والمشرين ينطلبون مسساحة لتكوين أدوارهم وإعادة 
تكوينها استجابة للمطالب امتفيرة من البيثة الخارجية, 


[1) نسية إلى قيير (Aa) WEBER‏ 
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تنظ البية البيزوزاطية ایشا نة اننی ندا نيجل الأحنبية استرات البديلة‎ -* 
الساءلة‎ leg اوالكلية. فهي بالتشديد على التسلسل الهزمي‎ pall التنظيم‎ 
وهي ايضاً تقال من‎ Qoi تهمل التماذج البدعة والمشاركة. مثل الممل‎ Sopa 


اقيمة احتمال أن يؤدي الالتباس والنشاط المبياسسي المصفسر إلى تقويض البنية. 
e‏ وتقلل مسن آهمية الثقافة المجتممية والتنظيميسة بتبني تمودج: ASM‏ 
الواجد teen‏ 


تبين هذه التحفظات حدود الهيساكل الببروقراطية والأدوار الرسمية في كوثها 
«لبنات sil‏ في المدارس والكلبات. ولكتها مع ذلك لا تعني أن البنية شيء فائض. 
فهي توضر Lepage lb]‏ لإدارة النظمات ونقطة انطلاق قيمة للمدرمسين lly‏ 
والمديرين الجدد . وطالا أن الهياكل d‏ بمروثة: وأتها قادرة على الخضوع للتاقلم 
لإفساح المجال لأشخاص جدد وبيئة سربعة الثفير. فهي تبقى مفيدة وصالحة في فهم 
المنظمات hy‏ مساعدتها على ads Jd‏ إن الهياكل الرسمية لها قيودها ولكنها 
مرنة بشكل يلفت النظر. 
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تحفيزالهينة العاملة والرضا الوظيضي 


مقدمة؛ 

يقر معظم الموظفين أن الطريقة التي يش مرون بها تجاه وظائفهم تتاثر بعد من 
algal‏ وإذا انتقلوا من وظيفة إلى أخرى فقد يكون شعورهم تجاهها أفضل أو اسواء 
أو حتى في الوظيقة نفسها قد يتفاوت شعورهم حول العمل الذي يقومون به من فترة 
إلى أخرى. ومن شسبه المؤكد أنه كلما كان شعورهم حول عملهم أفضل؛ كان ثلقيذهم 
له joy «ibl‏ هذا الفصل دور القائد في محاولة الحفاظ على هذه المشاعر 
الحسنة وتطويرها لدى اللوظفين في المنظلمات التريوية. إن القدرة والإنتراتيجيات 
علي تحفيز gl‏ العاملة وتطوير معنوياتها ومحاولة ضمان رضاها الوظيفي تتبوا 
مكانا مركزيا في دور القائد في رفع مستوى الآداء. لكن هذه قضية معقدة؛ فبعض 
النظزيات المتغلقة بحت الموظفين والرضنا الوظيفي هي في طور الاستكشاف. ويجري 
iy‏ الموائق التي تمنع تحقيقهما ضمن المنظمات. ومع الإقرار بحدود تالير a‏ 
يقترج هذا ani‏ مبادئ ail‏ الفادة والمدبرون. مقرا أن أهم مهمة فد تكون تاسيس 
المحيط الخاص الذي يمن أن تزدهر شمنه هذه المبادئ. وهذا المحيط هو في جوهرم 
ذو صيفة هردية, باعتبار أن العوامل الخارجية الثي كثيرً ما تكون خارج سيطرة المدير 
قد تعمل فملاً ada‏ افكار eo‏ حول الأمور التي تحث الموظفين. ومع ذلك يدرك قادة 
الهيئة Aa‏ ومديروها الأهمية الكبيرة لح الموظفين ورضاهم الوظيفي؛ ويس أقل 
أسباب ذلك إقرارهم بأهميتهما لأداء القادة والمديرين أتفسهم. 


توضيح المصطلحات: 
التحفيزه 
كما أشار (PT ua ANE) Riches 54 ty‏ «إن aaa‏ التقنية المتزايد في 


الصناعة - وإلى درجة أقل في التربية - رفع من إدراك أن الآلات فد تكون ضرورية 
الزيسادة الكفاءة والفمالية. لكن هناك نظرة مفادها à‏ - إلى درجة أعلى من أي وقت 
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مض - لا يتك HLM‏ عن TNAM ETE‏ آنه 
عند أوائل التسعينيات من القرن العشرين «برزت إلى القدمة برامج للمساعدة في 
ag‏ اعتياطي pat ac‏ من alt‏ المدزيين Lag apt‏ ودوي الدوافع AULA‏ .. 
رغم أن العمل في التربية بمفاهيمها عن «المهنية؛ و»الامستقلال الذاتي» لم يول حتى 
الآن سوى القليل من الاهتمام لموضوع التحفيز والتطوير الشخصي». 

ولدى فحص تعريفات التحفيز: اقترح ريتشيز N88) Riches‏ ان التموذج الأساسي 


- الاحتياجات أو التوقمات: 
= السلوك. 
- الأهداف. 
- شكل ما من الثفذية الراجمة. (ض 770( 

وهناك نظريات كثيرة حول التحفيز: من أفضلها aa‏ الهرمي للاحتياجات 
النذي ag‏ ماسو «ps jsgoricapbóg (Vw) Maslow‏ التي pupal Malay‏ 
McOregor‏ )+141( ونظريسة «العاملين: الثي وضعها هيرزيرج (M1) Herzberg‏ 


وفد لخص ميدلوود and Lumby ipd‏ 11101000 النظريات الرئيسية في ثلاث 
" 


McGregor وماجريجر‎ Maslow نظزيات الاحتياجات: تجد نظريات ماسلو‎ ٠ 
فكل نظرية متها‎ itl وهيرزبرج 1121968 جميداً مكاثاً مناسسباً لها في هسه‎ 
مبنية على فرضية أن الاحتياجات أو البواعث الأساسسية داخل البشر هي المفتاح‎ 
من‎ 16510۷ jaa لما يحشنا. والتسلسسل الهرمسي للاحتياجات الذي وضعه‎ 
يدركه على القور الكثير من المديرين.‎ pal ll tede «البضاء» وءالأمن» عبر‎ 
لا يمكن‎ dial gah .والجائب الهام مسن هذه النظرية هو أن ثلبية الاحتياجات‎ 
تحفيسز الموظفين عن طريق تحفيق الذات ما لم تكن الاحتياجات الأدنى قد لبيث.‎ 
وهتساك قيمة للقادة في التعرف على سلسلة الاحتياجات: لكن إصراز ماسلو‎ 
SUEY غلسئ شترورة تلبية هذه الاحتياجات في تسلسل هزمي صدارم‎ Maso 
بالتصديسق: ويمكن أن تكون نظريسة ماجريجر - القائلة إنه من الضروري أن‎ 
أن يوجهوا.‎ Lay يضغط المديرون على الأشخاص لأنهم يسمون إلى تجنب العمل‎ 
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 اضرفاو اتحفيز الهينة العاملة‎ e 


أنفسهم بانفسهم ويكونوا ممنؤولين - مفيدة في تحليل الافتراضات الكامنة حول 
الطريقة التي يتصرف الأشخاص بها. وقد تكون متضمنة في السياسات الخاصة 
pem‏ 


وقد افترح هيرزيرج 1167004 أن الديرين بحاجة لجمل أعضاء الهيئة الماملة 

راضين بصورة إيجابية وإزالة امسباب عدم الرضا؛ لكن هذين الأمرين مستقلان 

أحدهما عن الآخر. وهو يعتبر أعلى درجات الرضا تأتي من التقدير وتحقيق الذات 

والشسعور بالإنجاز. بينما تتعلق الأشياء غير المرضية الرئيسية بظروف العمل (الأجر, 

الملاقات مع رب العمل). ويطلق هيرزبرج Herzberg‏ عليها «الموامل الصحية». ولكن 

هسذه النظزية - مع أنها تقدم نظرات ناضذة محقولة حول إدازة المؤظفين ١‏ قد تؤدي 

إلى الخلظ بين التحفيز والرضنا . 

+ نظرنات الأهداف؛ اقترح Handy gita‏ (1945) أن يقوم جميع alll‏ بحساب 
شخصي لنكاليف وفوائد طريقة عملهم وأن يؤدُوا عملهم Lady‏ لذلك. 

٠‏ اتظظريات المساواة تقترح هذه النظريات أن ما يحي الموظفين أولاً هوالإخساس 
بالعسدل والإنصاف وان الإحساس انهم يعاملون بصورة اقسل إنصافاً من غيرهم 
سيؤثر سلباً على عملهم. 
Lay‏ يشير ميدلوود Middlewond and Lamy gay‏ )4^( تنيع الكثير من 

هذه النظريات مسن الغرب ولا تعطلي تماما كافاً ja HL‏ والثقافة. ويوحي 

بعث هوفس تيد QA) Holitede‏ الذي تناول Lal‏ معينة من الفياذة أن النملذج 
الغربية لا تتسبب بالضرورة في حث الثقافات الأخرى. وهذه وجهة نظر أيدها مؤخراً 

(V7) Dimmock and Walker كر‎ gaa 

الروح المعنوية, 

م الروح المعنوية في الأحوال الطبيمية كمصطلح يشير إلى الحالة العامة من 

التحفيز والعافية بين مجموعة من الناس. لذلك تُحدد الروح العنوية بالحالة النفسية 

A (Y* ص‎ MM) Eins ويصفها إيغائز‎ ALLL gl والفيزيولوجيسة المامة‎ 

المشاعر الثي يحددها ... توقع مدى تلبية تلك الاحتياجات 

ان نيه في الوضع فلي dedi‏ 
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تحفيزائهينة الماملة وافرضا الوظيقي e‏ 


الذلك فإن التحفيز والروح المعنوية ينطويان بوضوح على فكرة التوقع. ولذلك يمكن 
الريسط بينهما وبين الفرد أو المجموعة في العمل وهما يتطلعان لا سوف يحدث او 


ومن جهة اخرىء هان الرضا الوظيضي يعني Laco‏ حالسة داخلية ترتبط بالعمل 
الذي يقوم به الموظف في الوقت الراهن. ويشير طريز (VAY) Fraser‏ إلى أن اعظم 
الرطسا ly‏ من القيام بعمل جيد؛ لكن هذا الرضا ليس السسبب في القيام بعمل 
جيسد . والاداء الأفضل يؤدي إلى تعلم افضل وينتج عسن الثعلم الأفضل رضا anl‏ 
gal‏ الموظلف. وبهذا ill‏ يُنظر إلى المسؤوليات والتقدير على انهما مصدرا تحفيز 
أساسيان. فكلاهما يخاطب احتياجات الموظفين الداخلية المتعلقة مباشرة يعملهم: 
مثل التدريس. وفائدة إضافة المزيد من المسؤولية قد à pda eiii Y‏ ولكن يُقترض 
أن المدرسين ذو الرغبة القوية في زيادة ظماليتهغ وريما نفوذهم «قد يقتلهم النشابه. 
والتكرار. فهؤلاء المدرسسون لا يريدون عملا عادياً؛ بل يريدون تأدية عمل جید؛ لأنهم 
يشمرون فيه بالرضاء (ص 7( 

Mala gl ael لا ينقصسم! لآن‎ ah الرضا الزطيفي والتحفيز‎ ay 
يحثاجون للشهور باهم يقومون بعمسل جيد. وحين ينحقق ذلك يسستطيع القائد ان‎ 
mel اقدماً. قفي حالة وجود عدم رشا‎ all تحفيزهم‎ ma يبني عليه في‎ 
الا بكون هناك سوى مجال ضئيل للتحفيز. ومشكلات التوظيف في كثير من مدازس‎ 
كانت مرتبطة إلى حد كبير بعدم‎ aa al جنوب أفريقيا في التسهينيات من القرن‎ 
الرضا عن الوظائف. «غياب الرضا عن الوظيفة يؤدي إلى تكرار الفياب عن العمل‎ 
Sa والتصرف بشكل عدوائي, والميل إلى ترك الوظيفة, والاتيسحاب النفسي من‎ 
“(AO (موانوند ا 819000800508 ۱۹۹0 من‎ 

إن الصلة بين عدم الرشا الوظيقي والغياب أو sil al‏ مسن العمل واشحة, 
.وقد حدد بلوثر i (1444) 81011٥۲‏ المعنى» كاحد عناصبر عدم الرضا ridi‏ 
وبصورة جوهرية, حيث old‏ إلى الوظيفة على انها لا تحقق olde‏ امنطق التطرف 
اللاجق هو ان الذهاب إلى العمل لا يحشق شسيثا وقد gab‏ إلى الاكتثاب والإجهاد, 
وتحليل موانوثد| Maren‏ )1446( لأحد المواقف أشسار إلى العئف في المدارس 
وغياب الموارد: لكن الملل المحض من المهام الروتيئية قد يهم مساهمة متساوية في 
النظر إلى الوظيفة على أنها بلا مغنى. ويقول راو (TT) Rowe‏ إن اختباز الأطفال 
اللامنتهي لتحقيق أهداف مصطئعة جمل المدرسين في إنجلترا ينظرون إلى التدريس 
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على أنه بعتا لمال وأقل Sy ala‏ عاملاً مسامماً بصورة مياشرة هي ترك 
aul‏ بعد سنوات قليلة فقط. وقد أشار فشر CR (Y) Fiber‏ إلى 
al‏ الساعدين في التربية كمجموعة من nt‏ التي تبني الل في العمل 
Da t‏ بشسكل يثير الاهتمام إلى امزاي التي يتفتع بها الغاملون مع الاطفال في ترة 
porem tonem‏ 
وكانت عتاصر عدم La‏ الوظيقي التي حددها iq (0808) Blane y‏ 
- الضمك.- aya‏ الولف gh‏ الموظفة d‏ ليس له le pel‏ العمل المؤدى. 
cll ety Yue - Mall -‏ أن له a‏ شمن أي مجمومة وينصرف بصورة 
مخالفة لمعابير موقع العمل. 
— التغريب الذاتي - حيث لا ينظر الموهلفون إلى الوهليقة على آنها هامة في حياتهم 
والأجر المكتسب هو وحده الذي له أهمية, 


العوامل المؤثرة في التحفيز والرضا الوظيفي: 
إن التحفيز - كما يقترح عدذ كبيز من النظريات - هو مسالة شخمنية إلى درجة 
مفرطة. وياعتبار أن الاحتياجات والرغبة هما حالثان داخليئان. إن مهمة القائد في 
العوامل المؤثسرة في تحفيز | عضاء الهيئة الماملة وروحهم المعلوية. 
" يئة الماملة في المدرسسة أو الكلية يحتاج Ae‏ 
باتي إلى المدرسة صباحاً وهو مدرك ان كل شرد له قيمته كشخص al‏ وقبل كل شي.. 
(مورتيسور ومورتيمسور (Y ua Mte Montimone and Morte‏ والا aa‏ 
الضمنسي هو أن جودة تجارب عضو الهيئة العاملة في ذلك اليوم ستتضاءل وبالتالي 
m‏ 
ويمكن تصنيف هذه الغوامل شمن أريع لات 
dale -‏ - وهلام تمن جتض M‏ عفص وقدراتة وسنه وثجربتة ipis‏ 
الشخمسية. وهذه هوامل ليس ASLAM‏ أو المدير تحكم بها أو تأثير gale‏ 
- عوافل اجتماعية - وهذه بصوزة خاصة لها صلة بالعلاقات تفي العمل؛ اي 
الني يشسترك الموظف ففيهاء وروايط الصدافة الحميمة والنصع والإرشاد. وما VW‏ 
كانت الملاقات الشخصية تاهب دور في العمل أو هي مستيمدة..وتأثير القائد أو 


اشخاص وإدارتهم في الثربية. m‏ 
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jel‏ هنا aaa‏ باعتباز أن gaily jg ag‏ مجموغاتهم وعلاقاتهم 
الاجتماغية. 
= عوامل تنظيمية - وهنه تتضمن ظروف الخدمسة؛ بما فيها المزافق والموارة 
الفيزيائية. وهي تشمل أيضاً عبء العمل وحوافز al‏ والتوزيع الصف لها 
والفرص المنظمة للتطور شي المسار الوظيفي. وهذا هو المجال الذي بتحمل القادة. 
والمديرون فيه المسؤولية الكاملة شي إيجاد بيئة عمل منصفة ومناسية. 
عوامل ثقافية - وهذه هي التي تجمل اموفلف peg‏ أنه يعمل لجسا منظمة 
يؤمن بها. ويشير تساوي الفرص في سير العمل إلى إحساس بالإنصاف. iby‏ 
إلسي الاهنمام بتسوازن العمل والحياة على انه تقدير للموظفين كاشخاص. وقد 
oi‏ إلى هذا على أنه هدف هام طريل الأمد ALG‏ وقد ثم تناوله بصبورة ALIS‏ 
mee‏ 
عوامل تحدُ من تأثير القادة: 
بوضع أي تحليل للعوامل التي تؤثر في التحفيز والرضا الوظليفي أن بعضها خاضع 
التحكم قوى خارج المدريسة أو Al‏ ولذلك فإن مجال التصبرف لدى قادة الملظمة. 
محدود, والقوة الخارجية الأكثر شيوعاً في هذا السياق هي سياسة الحكومة القومية 
وممارستها 
المناهج المفروضة؛ 
تطيق الكثير من الدول مناهج Hf y‏ محتواها زوفي بعض الحالات MES‏ 
(Lal‏ بصورة مركزية من قبل السوزارات والإدارات الحكومية. وتأثير هذا انه يحرم 
المدرسين من اختيار ما يدرس ونه وهناك احثمال كبير في أن يلفسي ايضاً E‏ 
والتلقائيسة من عملهم اليومي (فرابر Hyer‏ 1849( وقد ينظر الكثير من آرياب Bat‏ 
إلى كليهما على أنهما جوهريان للتحفيز والرضا الوظيفي: وقد يرافق Go)‏ المحثوى 
all Sts‏ غلى نشاطاك زوتينية أخرى مثل الاختبارات والتسجيل: ويزهم:جوثسنون 
YT) Johnson‏ ص 18) في بسثه حول al‏ ساعات العمل الطويلة في إتجلثرا انه 
في المنظمات التريوية: 


[oi‏ قيادة الأشخاص وإدارتهم في ا 


e‏ قحفيز الهيئة العاملة والرضا االوظيفي. 


لب الشكلة هوائه توجد نسبة عالية من هذه الساعات تمضي في عمل مفروض. 
ps‏ العاعلون peat‏ سبحي أداء Syl‏ :و لكاي مله eis‏ 
النشاط؛ وهذا مطلوب لتوفير دليل موثق لحكومة عديمة الثقة ولدوائرها 

التحكم المركزي. 

في الدول التي يوجد نفيها تحكم واضع بل ومستبد قي النظام التريوي. تتزع أدواز 

العاملين في المتخلمات التربوية لن تكون ادوار موظفين, يتبمون التوجيهات المركزية, 

ومدي معالجة الاحتياجات التحفيزية للأفراد أضيق حتماً. ففي اليوثان على سبيل 

We sit) acuti يعني «نظام التحكم في التربيةالمركزي والبيروشراطي‎ JEL 

6 ص ۲۷۷) أن مكانة اللدرسين هي مكائة موظفين حكوميين. وحین پکون التحول 

إلى المسنتوى الإقليمي والمحلي aga‏ ممدوماً. يفقد القادة أنفسهم Midi‏ محرت 

لم ويضصف أحد المديرين في cif‏ (مستشهد به في ميدلوود Middlewood‏ 1049( 

كيسف أنه | غاب المدرس ولع يكن احد La aa‏ لحل نعل - أي أن «الأطفال ل 

دروس لديهم - فإنهم يمودون إلى منازلهم, وهذا يدعم AR‏ يرسل فيها عملياً جميع 

المدرسسين ead‏ إلى دروس خصوصية إضافية, ويقوم الكثير منهم بوظائف إضافية 
خارج ساغات الدوام. ويدير عدد كبير ملهم في الواظع مدارس Mala‏ للبحصول على 

MC 

iy‏ مالطاء يصف بيزينا )1١1 uas) Berri‏ كيف أن مواجهة تحدي 
الانتفال من نظام شسديد المركزية إلى عملية أكثر محلية في اتخاذ القرارات ستعتمد 

على قدرة الديرين على تتشيط زملاتهم المهنيين وتحفيزهم. 

مكانة أعضاء الهيئة التربوية في المجتمع؛ 

قد لكون مكانة Lay cg cal‏ خاصسة مختلفة هي يعض السدول بالقارنة مع 
غيرهاء ولك بيساطة بسبب التقاليد الدينية والثقافية التي lac‏ قيمة أكبر أو اقل 

للتملم والتربية. وشي تحليل go)‏ وشاريل MAX Reynolds and Farrell‏ ص 64 

Aaa ain المالية للمدرسين في‎ IL يدرجان‎ eal pa لعدد‎ (0¥ - 

حافة المحيط الهادي. على CV‏ الأساسية في الإنجاز التربوي الأرقى في 

شسرق اسيا. في حين يشسير لويس 16915 (۱۹۹۵) إلى أن منزلة التدريس في اليايان 
.رفيمة مقارئة مع لين الاخرى. كما أن gall EI‏ على شكل لقب قد تكون مهمة 


قيادة الأشخاص وإدارتهم in AU‏ 


e ETSI 


nmm"-——H— 
(le ٠١ - ۲۹ ني كليات الضف السادس (وهي مؤسسات للطلاب البالقة آعمارهم‎ 
يفضلون كثيرا كلمة #محاضر» بسبب معانيها الأكاديمية, رغم أنهم يرون أنهم يدرسون‎ 


إن المكاثة هي شي جوهرها شيء مبني على نظرات الآخرين: وحيث يرى الأشخاص 
الذين يعملون في مدارس أو كليات أنفسهم كاشخاص cami‏ قيمة في المجتمع أو 
من قبل الحكومات BT‏ مما پستحقون, oj‏ لهذا المكاسات واضحة من حيث انخفاض 
تقدير الذات وبالتالي الرضا الوظيقي والروح العتوية لدى القوة العاملة. ويشير فاريل 
(V AV) Pare ell. ly‏ إلى المكاثة النخفضة في النظرة إلى الهيثة المسائدة في 
الدارس في إنجلترا وويلز. في حين يشير جونسون 1000500 Y Y)‏ س 17) إلى أنه 
على الرغم من أن تصريحات الوزراء الحكوميين حول المدرسين منذ عام "١١١‏ كانت 
جميعها تقريبا إيجابية. فإن ٠‏ المدرسين يمتقدون العكس». وهو يقترح أن «الاستمرار 
افي السياسات التي تظهر انندام الثقة بهذ المهنة يولد الصورة A‏ 
وشي الدول امتقدمة: da‏ تسويق التربية في الثمانبنيات والتسعينيات من القرن 
العشرين: تقول أوزجا 0⁄۵ (VAN)‏ إن من السهل هميش القوة العاملة التربوية: وقي 
ay‏ الحالات جعلها كيش oil‏ يسبب القشل اي ay‏ الستويات الهم من إهادة 
gal Ral ei‏ وشي نظرها يمكن آن تفقد القوة الماملة مهارتها وهذا يساهم 
شي ain‏ التحكم في معنى عملها وغرضه» (ص (FO‏ وهده E ll‏ 
يواجهها قادة Lal‏ أو الكليات في محاولة القضاء على ما يس ميه بلوثر 
ill AL Sly #۴‏ من موفف أعضاء ela‏ العامة من العمل. وفي دول 
مثل المملكة المربية السمودية. قد e‏ إلى مكائة مهن مثل الندريس على أنها متدنية 
بالنسسبة للرجال (بجيركسي diy (Var Bjorke and Al-Meer sally‏ فالنساء 
يمثلسن الأغلبية في مهئة التدريسس. ومن الواضح أن لهذا انمكاسات على التحفيز 
بالسبة للأشخاص الذين يفكرون في إمكانية دخولهم هذه امهنة. خاصة الرجال. 


التحكم الخارجي بالحوافز 
mM Hm‏ 


شسك كبير في أن غياب الاجر هو سبب في عدم الرضا الوظيفي. وموضوع الأجر 
gat‏ بالاداء يثملق مباشرة بالفصل الخاص بالاداء والمراجمة (الفصل (Y‏ ولك 


w‏ قباد الأشخاص oe‏ التربية. 


pkg nly المامدة‎ igh nd ei 


يمكننا الإشازة هنا إلى أن الأجر والتقدم:ضي السار الوظيفي وهياكل الترقية ين 
ci‏ موعدة وخاشمة للقواتين الحكومية قد تحدا من ندئ تقديم التمواهز: المانية أو 
غير امالبة: ؤفي دول مثل تيوزلندة و ؛ إسرائيل؛ وستفافورة. أعطيت هياكل المسازات. 
الوظيفية للمدرسين صبفة رسعية بحيث إن اپعتمد على 
شكل من أشكال التقبيم خارج تحكم الفادة. وفي أحد الطرفين. إذا كان e‏ 
سارها ولا تتجح في التقدم سو الأقلية. فإن الخطر يكمن في أن يفقد الذين لا 
aam‏ جافزهم , وفي الطرف النقيض. إذا Qi‏ التقييم: تسعائرياً والافتراض ار 
الجميع سوف ٠يلجسون:٠‏ قان الحاهز للممل الجاد من أجل النجاح بسيكون uia‏ 
وقد وصف وزير الدولة qe‏ في المملكة المتحدة إدخال تقييسم Ail A‏ 
هاماة في توفير قوة تدريسسية «قوية الحافزء (إدارة التربية والمهارات (V4‏ وقارت 
إنجفارسون 108080800 (Y^)‏ بخطوة ممائلة في أستراليا. وقد تنبا بان ilit A6‏ 
سينجحون: وضدق تنبؤة. إذ نجع 17,8 بالماثة في السنة الأولي. ge‏ يكنسب النقويم 
أي احترام: ولا يوجد تقدير؛ وزيادة الروائب تصيح بسرعة زيادة آلية, ؤهذا على كل 
حال فا سعت ag]‏ ثقابات المدرسين؛ (س Q^‏ 

وفي الدول التي يكون التقدم والأجر فيها آليان: فإ خطر تطور ثقاقة Aag‏ 
الدائمة مدى الحياة: لا يسستهان به. فضي سلوفانيا a‏ تعتمد الثرقية في الدرجة 
الأولى على طول الخدمة. وعدد all‏ الثدريب على راس العمل [الذي لا (gea‏ والعمل 
الإضافي (إركولج (Y^ 9 Tre‏ وفي حين أن الأمن في العمل هام كقاعدة للرضاء 
acl‏ لا يمكنه بحد ذاته أن يكون Dale‏ للأداء.. 


أهمية القيادة على المستوى المؤسسي: 

على الرغم من الحدود التي وضفناها أعلاه؛ فإن إمكانية أن يحفق الفا والمديرون 
Lo‏ على التحفيز على المستوى gone‏ لا يستهان بهاء وهناك سببان لذلك؛ الأول 
هو La‏ ان التحفيز هو موضوع فردي. وامبادرات الوطنية لا نستطيع أبدأ أن 
تصدر قوانين حول ما يشر به الموظفون فردياً وما يعتقدوته وهم في مدارسهم 
كلباتهم بالطريقة التي يستطيع المديرون بها القيام بذلك. والشكل ٠-١‏ يمثل ic‏ 
النسبي لمصادر التفوذ على التحفيز 

واهمية الامر بالتسبة لقادة المدارس والكليات هو في إدرالك أن الأشخاض الأقرب 
إلى الموظف الفرد مسيكون لهم أكبر تأثير على التحقيز, وجسب مصطلحات الإدارة. 


ve p 


تحفيز الييئة العاملة والرضا الوظيفي e‏ 


قان لتصرفات القسخص ذي السؤولية المباشسبرة عن عمل الموظف مدير Regno‏ 
تاثيراً مباشراً اكبر من تأثير قادة النظمة. 

a aal‏ أن الدليل قاطع بان احتمال yt‏ عمل ما زداد كلما عم إدراك. 
3.8 فالئاس لا يقدرون الأهداف القصيرة الأمد فقط (كاكابادس Xakabads etal,‏ 
وأخرون (1M‏ ولكن التطلمين الراشدين يحناجون عادة لرؤية نتائج عملية وذات علافة نا 
d‏ كي يتوضر لهم التسفيز (ناولز Knowles‏ ۱۱۹۸ بروكفيلد Brookfield‏ 9( 


الشخص نقسه 


الزميل اللباشر 


pal‏ للباشر 


مدير المنظمة Ml‏ 


عوامل التائير على التطوير اميتي 


سياسات الحكومة Ad‏ 


الشكل gaa! yal ١ - ١‏ لمراكز النفوذ على التحفيز 


علاوة على ذلك فقد بت ان النوعية الفملية لإدارة على المسستوى الؤسسي لها تأفير 
مباشسر على تحفيز أعضاء الهيئة Aaa‏ ووجد هتشسينجز وآخرون Huichings ctl.‏ 
(Yn)‏ أن ٠١‏ بالمائسة مسن المدرسسين المحبطين في مدارس لندن ذكسروا أن «الإدارة. 
الضعيفة» تحتل مكانً مركزيً في فقدانهم للحافز والرضما. وشي مسع حول نوعية. 
اة المدرسين في الهمل ٠٠١‏ 5). وجدت المؤسسسة القومية للبحوث التريوية أن الإدارة 


mi‏ قيادة الأشخاص وادارتهم في التربية. 


aay اتحقيز البيئة الحامكة‎ c 


Atl eal علي فائمة العوإمل‎ as في مكان غال‎ teg 
من جياتهم قي الممل.‎ la اللميرسين في المملكة المتحدة +الراضينء أو الراضين‎ 
KremerHayonand ففي دراسة كرمر . هايون وجولدتستاين‎ ie ta وعلى نحو‎ 
الثانويات «الإسرائيلية». تبين أن مديري اللدارس لهم‎ Loa (V4) Goldensiein 
دور مركزي في موقف المدرسين تجاه العمل.‎ 
الاستراتيجيات التحفيزية على المستوى المؤسسي؛‎ 

يمكن النظر إلى ما يلي ole‏ يمني الف خاس الس ؤولين عن تفي sling‏ 
الهيثة الماملة في كل مدرسة أو كلية Bape‏ 
إدراك أهمية الفردية في im‏ 

كما يشير V 48) Whitaker tos‏ ص (T*‏ .في الإدارة مماملة جميع الأشخاص 
.بالطريقة نفسها هي اسلوب يؤدي إلى الصعوبات وخيبة الأمل.. 

يحتاج جميع الموظفين لأن یعاماوا على نحو مناسب؛ يأخذ بالحسبان إلى اكبر 
حد ممكن احتياجاتهم وتطلعاتهم. ويمكن تقدير بعض هذه الاحتياجات والتطلمات 
وتلبيتها إذا أولي اهتمام لحقيقة أن اعضاء الهيئة الماملة يمكبن تحفيزهم بطرق 
مختلفة حسسب المرحلة التي وصلوا إليها في مسارهم الوظيضي أو جنسهم او الثقافة 
التي يعملون ضمنهسا. وهذا في جوهره موضوع من مواضيع تساوي الفرص الذي 
سيعالج بصورة كاملة في الفصل السايع 
من حيث مراجل المسار Spall‏ 

حدد Leod agit‏ )8( دورة السار الوظيفي التالية (مع ia Mil‏ على 
اللدرسين. فهي dla Lad‏ على جميع الموظفين في التربية). 
١‏ - اتطلاق امار الوظيفي. 
Y‏ تحقيق الاستقرار: تطوير التزام paa‏ الشعور بالارتياج؛ المي إلى مسؤولية أكبر 
التنويع: السمي إلى مسؤوليات إضافية. 
+ الوصول إلى مستوى مهلي مستقر؛ إعادة eel‏ أو الشهور بان الإنسان فان أو 

التوقف عن السعي إلى الترقية أو الركود وتبني نظرة ساخرة 
١ه‏ - الاستمداد coa‏ التركيز: التحرن من الأزهسام: الهدوء ally‏ 


EE Ed 


we pee 


تحقيز الهيئة العامة والرضا الوظيفي e‏ 


من المحتمل جد ان بكرن شمن موظفي معظم المدارس أو الكليات اش خاص في 
مختلف مراحل دورة مثل هذه. وعلى سبيل المثال: يمكن تحفيز شخص في المرحلة 
ASE‏ يتقديم فرصة له للمشاركة في مبادرة جديدة او الأضطلاغ يمس ؤولية. وقد 
يحتاج شخس في المرحلة الرايعة - من المحتمل أن يكون مديراً متوسطاً - إلى 
التحدي lll‏ من شعور بالتوجه جديد كلباء تح جديد كي تلقى قدراته الاعتراف 
بها ويكون لديه شسيء جديد يتطلع إليه. وقد يحتاج شخض في المرحلة الخامسة لأن 
يحفزه الدير بتوقير فرصة له لإنهاء مسساره الوظيقي نهاية امتالقة, من خلال إنجاز 
اشيء لم يتطرق احد إليه من قبل لکن له علاقة بخبرته. 

aly‏ لا يمكن الفصل بين مراحل السار الوظيفي ومراحل التطوير البشري التي 
ايمر بها الأفراد في حياتهم: وقد خدد تموذج إريكسون (AV) Erikson‏ النضية 
بالنسية مرحلة التطوير بين عمري ٠١ - ٠١‏ بالنسبة للإنسان على أتها «الحالة املد 
الي هي سكس الركودء, وباعتيار أن هذه الفترة تغطي في الوقت الحالي الجزء الأعظم 
من مسار العمل الوظيقي في التربية. قهذا يوحي أن القدرة على دقع الأشخاص ليكون 
الديهم الحافز ويجددوا اننسهم ليست dada‏ قدرة لميلة بالنسبة للمنخلمة في تحقيق 
اهدافهسا: بل قدرة تسساهم ايضاً شي ان يجيا الناس حياة اكثر غنسئ واکذر ت 
"m‏ 


uitam من‎ 

يعلن MAY) Thompson py‏ س (VV‏ ان الدراسسات المقارثة ل 6 Aga‏ 
وجدت أن ٠معظم‏ الرجال يعملون للحصول على امال والتقدم في المسسار الوظيفي. 
فالرجال دائماً يتطلمون إلى على السسلم حيث الفرصة الرئيسية: في جين ان الشساء 
يسمين إلى الرضا الوظيقي وإلى جو عمل جيد وإلسى المرونة كي يوفقن بين حياتهن 
المائلية ومسارهن الوظيفي» 

وبالطبع في كثير من أنظمة التربية. لا نتوافر للنسساء الفرص نفسسها التي JM‏ 
اللرجال. لكن على المدير أن ييقى Lii‏ للاختلاطات الممكنة في الموامل التي BB‏ 
في التحفيز بالشمسبة للرجال والنسساء: ويسلط بحث كولمان )5٠١( Coleman‏ الذي 
يدرس iL‏ كسيرات مدارن في ag cl Jas Usted‏ بقسدة عن gat geal‏ 
التنميط: افهذا ئه المكاساث AL‏ الأهمية غلى مديري التسفيز: باعتبارهم يحتاجون 
إلى gol‏ تكوين اطتراضاك حول ما قز اترا ما MS‏ بيساطة امراة aja‏ قداتكون 


m‏ 'قيادة الأشخاص وادارتهم هي التربية. 


0 تحفيزالهيغة العاملة وإلرضا الوظيفي 


pS Ly gh aL saga goa 
eget وأكثر النماذج التنميطية التعلقة بالجنس‎ (A1 ص‎ ٠١١١ Coleman as) 
وذات الصلة بالتحفيز هو رؤية النساء على أنهن يردن نقل دور الرعاية من المتزل إلى‎ 
الوضع في العمل. ورؤية الرجال على أنهم يريدون تولي أدوار أكثر انضباطاً وتنطوي‎ 
Nem 
من حيث الثقافات المختلفة.‎ 

افترح هاريسون Harrison‏ (1144) - الذي كان gin‏ على عمل هوفستيد Hofstede‏ 
(VA)‏ - انه مع تطور اقتصاد دولة من الدول؛ هان التركيز على الفردية يزداد مع ما 
اله من اتعكاسات على التحفيز. لکن فوسكيت وبي Foskett und Lamby‏ (۲۰۰۲, 
ص ۷۷) pe‏ إلى أن مسن المجتمل أن صحة هذا قد تتضاءل نتيجة استنتاجات 
كثيرة في دراسات متشورة. وهما يشيران إلى دراسة فيشر ويوان Fisher and Youn‏ 
(WA)‏ التسي ونجدت أن عوامل الرضا اختلفت اختلاها كيرا من الأجوز الجيدة (في 
الصين) إلى الترظية ونمو المهارات (في روسيا). وجميع هذه النقاط تؤكد مبدا أنه لا 
يمكن افتراض أن اساسيات التعفيز والرضا عامة للجميخ. 
توفير فرص للتطور المهني المناسبء 

ly‏ موضوع التطرير المهني ily‏ اعضاء الهيئة الفاملة ممالجة كاملة قي الفصل 
الثالسث مشسر, ولكن ما aa‏ الملاجظة هنا هو el‏ باعتبار أن النمسو والتطوير 
الشغصيين مرتبطان ارتباطا وثبقا بالمواقف التحفيزية. فإن القادة واللديرين سيرغبون 
في استعمال هذا كوسيلة قرية لتحفيز أعضاء الهيئة الماملة. وفرصة تطوير امهارات 
وتعلم مهارات جديدة وإثبات المرء لنفسه أنه قادر على تعلم أشكار جديدة وتطبيقها. 
هي بالنسبة البالفين طريقة هامة في اكتساب الثقة كواجهة التحديات الجديدة. 
والتاقلم مع المواقف المتفيرة 

ويمكسن للتطور المهني أن يكون قوة حافزة قوبة in‏ في الظروف التي تبدو Mà‏ 
جعي العوامل المعتادة التي يمكن أن تحفز الهيئة العاملة غير متوافرة. وتبين تايلور 
TY) Taylor‏ ص 8( الفوارق بين المواقف التحقيزية للهيثة العاملة في iei‏ 
عملت ag‏ كانتا في الطريق إلى الإغلاق. وتسزو نجاح إحداهما إلى القيادة التي 
ظهرت. 
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من الأتسياء الهامة التي قامت الإدارة بها إنقساء برنامج زاخر بالتطوير المهني 
العترف به بالاتقاق مع مصدر محلي للتعليم العالي. والاعتراف بألبرنامج كان بالغ 
aal‏ لأنه وفر الفرصة للجميع لاكتساب شكل جديد من الؤهلات سيفيدهم 
إلى حد كبير هي تقدمهم بطلبات حالية ومستقبلية شي مسارهم الوظيفي. 
وهی ad‏ كيف حصات طن ull Salt‏ وهنا مشي أعتقد gil‏ آم اکن م اجه 
الحاقز للقيام به أبدأ نو بقيت في مدرسة عادية. كما أن خمسسة آخرين ممن أعرفهم من 
المجموعة نالوا أيضاً مؤهل درجة الماجستير منذ ذلك الحين واثنين آخرين أو ثلاثة حصلوا 
على دېلومات .۰ وتختتم gall‏ إن lens‏ يستدعي احترام qal sl‏ وفبل كل شيء آخر احترام 
الهيثة العاملة. هو أن المدرس ay‏ مجموعة الهيئة الماملة بأنها من أكثر المجمؤعاث التي 
قابلها حماساً. وهكذا فلا بد أنه كان لدينا حافز قري بالنسبة لظروفناء. 
وعلسی نحو Slaw‏ يصسف ميدلسوود Millewood‏ )1444 كيف تین أن برامج 
التعلوير المهني المبني على البحوث والمتمركز في المدرستين قد ولد od‏ لا يسستهان 
به على الروح المعنوية لدي الهيشسة العاملة. وشي إحدى المدارس العتزم Ala]‏ كان 
الخفاظ على التحقيز a‏ معلنً Uis‏ من أهداف البرنامج: hy‏ المدربسة الثائية. 
تاس البرنامج في مدرسة ينظر إليها على أنها فاشلة. ثم ورد نبا اعتزام إغلاقها 
وقد شمر أحد مدير المدرسة أن الجائب المود في الدورة كان مهما في تحفيزهم. 
وینتهي ميدلوود 81100160000 MA)‏ می 44) إلى آن: 
الوضسع في هاتين المدرسستين وظر a‏ على أنه - على اغتبسار أنه يصفب 
بار gl‏ لتحسبين المدرسة هدهاً er a‏ بما أن المدرستين لن 
تبقيسا في الوجود - لا بد ان الفوائد تكمن في الإجراءات, اولا Maul‏ علي 
التجقيسز ودعمه لدى المدرسين في ظروف تتطوي على موامل محبطة جداً 
all‏ وثائيا تمكين طلاب المدرستين مسن تلقي افضل خدمة ممكنة في ما 
اتبقى للمدرسثين من الوقت. 
توفير شعور بالاتجاه لدى الأفراد (Quay‏ 
ما ان التحفيز يركز على عمل t ds lt all‏ قايلية أعضاء الهيثة ALII‏ 
للتحفيز أكبر إذا توفرت لدى منظمتهم وفريقهم ولديهم أنفسهم القدرة على رؤية أن 
مسبل العمل في المستقبل واضحة dag‏ والمنظمات التي تسير سيراً «متعرجاً 
«هائماء (هويكنز وآخرون Hopkins el aL‏ ۱۹۹۶) او «تجوب؛ وكاتها في رحلة Aaa‏ 
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(ستول وفينك (VA Stoll and Fink‏ ثواجه صموية a‏ تحفيز الهيثة AI‏ 
إمسا لوجود La‏ نانج عن الففلة e a‏ على ما يرام كما gl mà‏ لآن هذا الحض 
الجديد على العمل هو مجرد مبادرة آخرى »ها نجن نعيد الكرةء, 

والقسادة الذين يوقرون توجهاً إستراتيجياً يوفرون أيضاً Lob‏ لإنجاز أمداف 
إستراتيجية لتساعد التحفيز. وقد كان احد مديري الثاتويات (باركر Poker‏ 9807( 
Lia‏ بالاستشهاد بآية قرآنية: ny Gs Bb i f los‏ في حالة 
المدرستين المزمع إغلافهما والمذكورتين أعلاء, كانت هناك نهاية واضحة بادية للعيان, 
واستخدم القادة ذلك لتحفيز زملاتهم. وقد بين هاوس وماكفيرسون Howse and‏ 
MacPherson‏ )1+ +1( كيف أنه في تطوير taal‏ التعددة العلوم في نيوزيلئد/؛ فقد 
أعضاء الهيئة المحاضرة والسائدة جميع Ra‏ بسيب انهم شمروا أن pH‏ 
الأعلين لم يوشروا لهم آي تركيز وتوجيه تريوي. وقد عنى تركيز المديرين على Sell‏ 
الإداري والتخطيط الال 6 لم يكن لدى اعضاء الهيثة العاملة الاستمداذ أو القدرة 
على رؤية أن ازدياد عبئهم في العمل له صلة لما يمتقدون أنه الهدف الرئيسي لعهد 
متعدد العلوم: ألا وهو ela‏ الطلاب.. 

والدرس بالنمسية للقاذة م ان sel‏ الهيئة AL‏ ينون Jel‏ في مدرسة او 
كلية يتسعرون أن لها توجهاً محدداً. وهذا يوضر الفرصة لما يطمح القادة إليه: جمل 
أهداف a al‏ واهداف النظمة jj ga‏ 


pagi‏ أكبر قدر ممكن من التقديره 

إحدى العباراث الأساسية في التحنيز هي - حسب قول Evans à]‏ )9444( = 
٠لا‏ شيء ينجع plas‏ والقادة بحاجة لاغتنام أية فرصة للاعثراف بالإنجاز والجهد 
وتقديرهما. وقد أكد عمل دوايت Dwight‏ )1441( حول ota‏ التحفيز مدى أهمية 
التاكيد على الجهد الذي بذله الأشخاص في عملهم والإنجاز المثرتب عليه؛ أكثر بكثير 
مسن التأكيد على قدرتهم. ومسن المامول أن يتواشر لدى الكثير مسن lal‏ )243 
والجهد. لكن دوايت طرح فكرة إن خطر الإفراط في التاكيد على القدرة قد يعني 
أنه حون لا بحقق الشخص le]‏ فقد يقر ذلك بانه ليس بنفس البراعة الثي كان 
ay‏ ويفغد je‏ باذلاً جهن اقل قي اللزة Ai‏ 


eii على هذا‎ a gi dea 
Memo 


TT 
ان‎ pa li ا إلى اين انت اه قلي مان يصلح‎ 
st ee الها‎ 
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وقيما بتعلق بالتقدير المحسسوس؛ وخاصة على شكل دفعة le‏ بينت لبي ولاي 
(044A) Lumby and Li‏ كيف شه من ati‏ للكليات في الصين - وهي SA‏ 
يشستهر بالمشازيع الفردية - استخدام الأموال الكنسية من المبادرات لتقديم ALL‏ 
مسن اللكافات Bly‏ وي إتجلترا وويلز (TY)‏ كانت الحكومة تملح مكاقات 
مالية للمدارس الثي تحن أداؤها في الامتحانات تحسناً كبيراً خلال ثلاث سنوات, 
الکن بينت دراسة باكستز (Y* Y) Baxter‏ لكيفية توزيع ثلاث ثانویات للأموال ضمن 
المدرسة تأثير القادة الأفراد على تحفيز أعضاء الهيئة الماملة. 

ques lé pda المالي بشكل‎ Bul قرر ادير يبساظة ان يسم‎ : alas 
والمدرس‎ pal) الجميع‎ gli ad Sas الموظفين في المدرسسة خين استلام المكاقاة.‎ 
وأمين السر والحارس ومشسرف فثرة الفداء) المبلغ نفسه. والمبلسغ النائج عن هذا‎ 
يم لم يكن كبيرا. ولكنه كان كنسسبة (مقارنة مع الراتب) اعلي يكثير بال‎ 
بالائة وجدوا ذلك‎ M العاملة هو أن‎ à gpl اللبعسض منه للبعض الأخره وكان رد ضل‎ 
b licia 


في المدرسة ب؛ تم تطوير صيغة معقدة محاولة شمان أن من ساهموا مساهمة 
مباشرة أكبر في S ml‏ يتلقون أكبر قدر من Jl‏ والآخرين il‏ منهم. وتلقى كل 
موظف ميلقا رمزيا. وقد وجد TE‏ باماثة ذلك منصقاً جداً 


peel حولها بين القادة‎ i وزعت القيادة الأموال بعد‎ hepa yy 
مفظم المبلغ لديري المدرسسة ورؤساء الأقسام التي تحسنث بشكل كبير. وهنا‎ dnd 
وهو رقم ادنى بكثير من الأعداد التي تلفت‎ lae بالائة فقط أن ذلك منصف‎ 1١ وجد‎ 
مکافات فلاا‎ 


إتاحة أكبر قدر ممكن من امتلاك الموظفين QAM‏ 

بينت دراسسة فيشسر ويوان Fisher nd Yon‏ (۱۹۹۸) أنه في روسيا والولايات 
المتحدة؛ الامستمراز في إطلاع الموظفين وإشراكهم في الشرارات بحيث لا نترك كي 
تمرز من «الأعلى» إلى الأسقل هو أمر اعتبره الموظفون شسديد الأهمية باللسبة لهم. 
وتوضح أدبيات path‏ التريوي sopa]‏ وآخرون ۱۹۹١ Hopkins eta.‏ فولان Film‏ 
١‏ ان امتلاك اليادرة من قبل الأشخاص الذين سيقومون بتنفيذها هو pal‏ حاسم 
النجاحها. je das‏ داي وأخسرون .01 ك Day‏ )044( إلى طرق يفقد أعضاء الهيئة 
العاملة فيها الحافز إذا 
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— m 
وضع الأشخاص في موضع تهديد.‎ - 
كبا أعضاء الهيثة العاملة‎ a يدعبها‎ gale تود شعور بان الخطة هي‎ Y 

لخدمة غاياته الخاصة. 
4 - شهور الأشخاص بان الخطة وضعت لمجرد إرضناء السلطة الأعلى. 
© - شعور الأشخاص بالتغرب عن المنظمة أو عن الظرف المسؤول عن الخطة 
à‏ القائد دور «الخبير؛ ويفتقر المدرسون لفرصة تطوير المسؤولية أو ممارستها 

(مأخوذ عن داي وآخرين (M57 Day etl.‏ 

ويقول ريسا (WAV) Rea‏ إنه في منظمة معقدة كالمدرسة: «الحرية ضمن Ai‏ 
والمرح ضمن حدود؛ آمران جوهريان لوصول بالإئجاز إلى أفضل أشكاله. ويستخدم 
تمبير ,ارج الجديء للتركيز على Ayal‏ تواقر الفرصة je ll‏ والتعلمين لتصفيز 
أنفسهم. وهذا ail Ral‏ 

ومن المرجع La‏ ان هذا الامتلاك على مستوى العمل الفعلي سيسهم في B‏ 
«علاقات إنسائية متينة: pa‏ على نفس القدر من الأهمية كالتحفيز. وختى في 
الأماكن المحرومة من الموارد الأساسية مثل زامبيا. حيث توجد عائلة يثراسها طفل أو 
d‏ من بين كل عشر عائلات. ومن كل ثلاثة أطفال يوجد طفل أو طفلة توفي e‏ 
والدية بسبب مرض نقص المناعة اللكتسب (الإيدز). فلا تزال أهمية هذة الملاقات 
بالنسبة للمدارس تساوي أهمية مياه الجارية (رايلي Riley‏ 177( 
ARA.‏ 

يشير aa‏ لكاب a ua Ld‏ ایی أن القاذة eiii oat‏ 
أنفسهم يملكون الحافز وحدهم سينجحون في تحفيز cupi I‏ وقد انيع ماكليلائد 
(VAY) MeClelland‏ عمله الأصلي في السبمينيات من القرن العشرين يملاخظة. 
أن Lov‏ يحفز القادة الرفيمي المستوى ويميزهم عن illl‏ السطحيين هو طرق Aia‏ 
في الوك مثل alle Sei‏ والثقة بالنفس والقسدرة غلى الحصبول على إجماع 
الأشخاص والحافز القوي للإنجاز .٠...‏ ويبدو أن الدرس للذين يودون تحفيز الأخزين 
تحفهزا شالا بيدا - كما هو الوضع في حالات كثيرة في إدارة الاش اص - بامزة 
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القيادة والادارة لتحقيق تساوي الفرص 


مقدمة. 

يستكشف هذا nd‏ أهمية ضمان تساري الفرص للأشخاص في قيادة أو إدارة 
مدرسة او go YS‏ فحص التغريفات والمظاهر النظرية: مع وصف للقضايا ذات 
العلاقة. ثم باتي بحث الأهمية الخاصة لتساوي الفرص في المحيط التريوي نع 


اما يتضمنه ذلك من معان بالنسسبة للقيادة والإدارة. بلي ذلك اقتراج واستكشساف 
بعض الطرق التي يمكن بها دمج تساوي الفرص بعمليات القيادة والإدارة. ضمن إطار 
إستراتيجية شاملة متماسكة: 

التعريفات والمظاهر النظرية؛ 


في الدول eal‏ ذات القواعد المعقدة في تنظيم pi gendi‏ ما باثي GS‏ 
الضرمن في سياق ينطوي على ظلال من المعاني سلبية إلى حد ما أي على شكل فاعدة 
لا بد من اتباعها. ولكن المبارة في الواقع إيجابية بعجملها. فهي تشير ببساطة إلى 
أفكار الإنصاف والمساواة المتجسدة في فرضية أن كل شخص له الحق في الحصول 
على فرصة متساوية لإنجاز الهدف المناسب نفسه: هي إذن تطلع من تطلمات المجتمع 
الديمقراطي. وفي حين يمكن أن تكد بشدة في هذا السياق على كلمة تقساوي.» قان 
كلمة ‏ الفرص» للقادة والمديرين في ذلك المجتمع على القدر نفسه من الأهمية. باعتبار 
أن اغتنام الأشخاص لهذه الفرص pl‏ متروك لاختيارهم. ولكن إيجادها وتسهيلها هما 
مهمة أساسية من مهما القيادة والإدارة 

والوعي حول تساوي الفرص في المالم الحديث يتملق إلى درجة كبيرة بالتشسريع 
المرثبط به, الذي اصدر خلال النصف الثاني من القرن المشرين والذي يجري تكييفه 
وتعلويسره بصورة منثظمة. فقائون حقوق الإنسان (INA)‏ على مسبيل المثال أدخل 
ly‏ الكثير من الدول الأوربية إلى المملكة المتحدة ly‏ على حشوق الفرد فيها . 
والحقوق الأساسية التي يحنمل أن تؤثر في الماملين في التربية ih‏ 


قيادة الأشخاص وادارتهم في التربية. w‏ 


القيادة والإدارة لتحظيق تساوى الشرض " 


ge =‏ اخترام المياة الخاضنة والغائلية: 
da =‏ حرية التعبير 
- حق حرية الفكر والضمير والدين. 

احق عدم الإخضاع Rigg All‏ 

حق التحقيق الأولي العادل والعلتي من فترة معقولة من قبل مجلس قضائي 

مستقل وغير متخيز يتشكل بموجب القانون (ماخوذ عن جولد 6014 )77°( 

ومن السسهل نهم مضامين هذه الحقوق في القيام بقيادة اموظفين وإدارتهم يوميا 
في المدارس والكليات؛ رغم أن بعضها. مثل حق حرية التمبير له جرس خاص بالنسبة 
لإدارة البالفين في التربية والمهن المرتبطة بها بسبب المسؤوليات الخاصة il‏ تضطلع 
بها فيما يتعلق بالآخرين الذين يعتمدون عليه 

ومثل هذا التشسريع ذو صلة تتساوى في معظم النظم الديمقراطية الأخرى؛ رغم 
تفاوث مواضع التركيز. غلى سسبيل المثال, التمييز ضد الموظفين elle‏ العمر 
محرم بموجب القانون في الولايات امتحدة الأمريكية؛ ولكنه على شكل مجرد افتراج 
للتطبيق في الستقبل في الملكة امتحدة, وهي جنوب أشريقياء من الواضح ان التشريع 
att‏ للتعلرف في عدم المساواة في ظل نظام nili‏ المنسري كان جوهرياً. وشي 
هذا السسياق على القادة والمديرين التركيز على التشريع الفعلي إلى درجة قد لا تبدو 
جرهرية إلى هذا الحد حين يكون ما تحاول القوانين إنجازه أكثر Dia‏ رهم أنه من 
الواضح ان مشكلات ذات طبيمة مختلفة تكون موجودة Mala‏ 

من المحتم أن يقود التركيز على gode‏ إلى النشسديد على مؤشرات النجاج في 
تطبيق سياسات تساوي الفرص التي تكون إلى حد كبير مؤشسرات رقمية. وهكذا 
Sa‏ مغللوب من المدارس والكليات: مثل Labatt‏ الأخرى في المملكة الت 
وأمريكا الشمالية, أن ترصد التعبينات في ag‏ العاملة وتحفظ شجلا 
أجل إظهار المدى الذي يعكس موظفوها فيه dl‏ تساوي الفرص. أي الرقم الخاص 
بالمنتمسين إلى أظليات ie‏ والتوازن بين الجنسسين وبسين القادرين والمموقين, وكذلك 
سلسلة الأعمار حيث ينطبق هذا الأمر. ويمكن أن تكون لهذا الرصد ثقطتان سلبيتان 
متميزتان حسب قول ميدلوود وبي Middlewood and Lumby‏ )444 ص «(T8‏ 


Emery 3 


mrt 0 


Bay‏ بالتجاح: على أساس النظام gat‏ وهذا قب يكؤن له سمات غير 
مرضية iy‏ في الممارسة. 
= إنه قد يشججع aL al‏ والمديوين على التركيز على اش كال مميقة من التقييز في 
الوقت الذي يتجاهلون فيه أشكالاً اخری. وكما يبين آکر (M83) Acker‏ مجرد 
أن تكون منظمة ما قد غينت تسبة معينة من الموظفين السود ضمن هيئة التدريس 
التي كانت بيضاء بأكملها لا بعني بالضرورة أن العنصرية قد اختفت فيها. 
(TY) Summers‏ قضية مساواة المرأة في أستراليا كمثال لها 
a‏ بعد أن وصملت إلى مستوى ممن من المساواة عبر المناظطرات 
والخطابة والتشريع < تجد من المفري ان agi eal] hind‏ على هلذم القضنية. chy‏ 
أن طرحت القضية ودخلت في وعي الجمهور. وبعد أن ازداد عدد النساء في المناصب 
العليا في الحكومسة أو مالم الأعمال أو ci aia‏ الخدمات العامسة: يمكن لتركيز 
الجمهور ان ينتقل إلى موقع آخر. ولكنها تقول إن المشكلة في هذا هو أنه لم ينحسن 
سوى وضع بعش النساء؛ وأن الكثيرات الأخزيات يبشين بلا قوة. وعلى نحو معائل. 
قد يكون من المسهل اقتراض أنه تم التمامل؛ مع المساواة Ada‏ بعد أن SpA‏ 
التقارير عن المنضرية على qa lai‏ اوعلى gi ca‏ المللماث: كما هي egal‏ 
والكليات, هناك إغراء في افتراض انه بوجود أعداد مناسبة من النساء فلي المناصب 
العليا: أو يتمثيل LT‏ عرفية يش كل كاف في الهيئة Aaa‏ تساوي الفرص قد 
تحقسق. وفي الواقع إن lag‏ كهذا هسو مجرد بداية: أي أنه حين يوجد هذا التمثيل, 
فان من الممكن الشركيز على المهمة الحقيقية في قيادة جميع الأشخاص وإدارتهم في 
اللنظمة دون ذلك التشتت: 
الذلك فإن الإدارة الهادظة لتحقيق تساوي الفرص ada pal‏ والقادة apy‏ 
في الوقت الذي يحتاجون فيه لأن يكونوا على معرفة بالتشريمات والمنطلبات Agi‏ 
ذات الملاقة - يواجهون أسسئلة كالتسي طرحها ميدئوود ولبسي Midillewood ad‏ 
(144A Lamy‏ في التفكير بما قد تبدو اللدرسة أو الكليسة عليه بعد أن تكون قد 
حققت تساوي Spall‏ 
هل سستكون في المدرسة أو الكلية تسب من الرجال والنساء - من حيث المجموع. 
العام وفي المناصبب العليا - تمكس e‏ من tp anil‏ في عبد Hol ull‏ 
أسبة الموظفين في تلك المرحلة التربويةة 
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- هل إن الهيثة العاملة لن تظهر بالضرورة هذه التوازياث الإحصائية: يل مستكون 

بيساطة مجموعة من الأشخاص البارزين: مما يشير إلى أن الاستقطاب ب 

اسستمالة أكثر الأشسخاص موهبة ومهارة وتعيينهم: بفض النظر عن جنسهم أو 

عرقهم أو إعاقتهم؟ 
- هل الإدارة الساعية إلى المساوأة تعني معاملة جميع أعضاء الهيثة العاملة بالمعاملة. 

انفسهاء أم وطق احتياجهم spill‏ 

هل AIL all‏ الأخيرة تعني معاملة البمش بشسكل أفضل من البمطن lil jS‏ 

على معوفات سابقة ا وحالية اومستمرقة (Fus)‏ 

ويتملق آخر هذه الاسئلة بقضية ممينة تنيع من التشريع ومن الحاجة ايان لثلبية 
أهداف مفروضة؛ لكنه يتملق Ll‏ بالقيم الثقافية التي قتصل بوضوح في القادة إلى 
تحفيق تساوي الفرص. أي ما يعرف باسم »التمبيز الإيجابي.. ويتعلق هذا المصطلح 
جما بتخذ من خطوات من قبل olo‏ العمل لإصلاح الخلل في توازن التمثيل في الهيثة 
العاملة Da)‏ وجود عدد من النساء أو الموظفين al‏ من الحد الأدنى), ولك 
بمحاولة متدمدة للتوظيف من بين هذه cle pal‏ على حساب المجموهات Abad‏ 
nmm‏ 

وهي حين أن هذا التمييز gua n‏ به وتشجمه التشسريعات في ظروف 
مختلفة: فإنه قد يكون مؤضع نقاش وخلاف. فالثين يحاجُون بشسدة ممثرضين على 
Dn eal da‏ انها هي الواقع تير شد مسلحة yl‏ إلى دعفهم” 
وهکنذا تقول ماكلسروي Merry‏ (۱۹۹۴) إن oaa tall‏ في تؤظيف النناء 
تدمفهن بصفة iS‏ اقل منزلة بإلقاء LA‏ حول ما إذا D‏ مديناث pag‏ ذات 
المكائة لجدارتهن الشخصية أو لكوثين من الإناك. كما تشير إلى la‏ طمن القؤة 
العاملة لدى الذين تم تخطيهم aal‏ الشخص المعين في spl‏ وتقول في وباس 
Papps‏ )144( إن العنصر الأساسسي في التوظيف هو القيمة التي توضع على العمل 
تفسه؛ بفض النظر عن الشخص الذي يقوم به. 

ونه الحجة الاغيرة ta‏ جي dnas‏ ان يحضو Lil‏ 
هي قيم كل مهمة ويسقطوا من الحسبان الفرص التي قد بوفرها المجتمع للاشخاص 
ليفتتموها وقد لا يوفرها. وهكذا ضفي اللدرسة أو الكلية؛ من المرجع أن الأشخاص 
الذيسن يقدمون الوجبات والمرطبات لأعضاء الهيئة العاملة وللطلاب هم الموظفون ذوو 
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الأجور الأدنى وعقود عمل الدوام Sl‏ بمسبب طبيعة عملهم. وفي المملكة امتحدة 
معظم هؤلاء الموظفين من النساء. ولو كانت الوظيفة مرتبطة بقيمة أكبر: هل سيفر؛ 
ذلك عددا أكبر من الرجال للحضول عليها؟ هذه مسائل وقضايا على القادة واللديرين 
التفكير بها. ولكن دائماً ضمن سسیاق ما يمكن تدبيره ضمن مؤسساتهم وبالطبع في 
حدود ميزانيتهم. والتداخل بين ما هو مناسب ومقبول في المنظمة وفي المجتمع 
آمر في صميم الإدارة من del‏ تساوي الفرص. 
أهمية تساوي الفرص في المنظمات التربوية: 

على الرغم من أهمية الإدارة لتحقيق تساوي الفرص في اي نوع من المنظمات. 
شمن الممكن القول إن لها أهمية خاصة في المؤسسات التربويةء كالمدارس والكليات 
m‏ 

وهناك ثلاث حجج رئيسية لهذا القول. كل منها مرتبظ بما يراه الكثيرون بأنه 
الفرض الأخلاقي الأساسي للتربية. الا وهو تحسين الوضع الإنسائي. من خلال تطوير 
فهم الناس ومعرقتهم ضمن مجتمع المؤسسة المباشر. والإسهام بذلك في التقدم على 
مستوی اوسع. 

أولاً. يحتاج مواطنو المستقبل لأن يروا في البالغين الذين يوجهون تعلمهم قدوة في 
أدوارهم يجسدون الوضع المستقبلي والأفضل. وإذا كان كل ما بروتة نظي العالم الذي 
انقدمه لهم لهم التعليمية هو ما يعزز الوضع الذي كان فيما J‏ ضسيتعلمون أو 
يستنتجون أن هذا هو الوضع المفضل. 

هذا نقد Jay‏ افكاراً fie tta‏ 
د اماف ومسي aui cag‏ اسار چا 
- الرجال وحدهم يمكن أن يقوموا Jan‏ الحراس والفراشين. 
- الاشخاص ذوو الاجسام الصحيحة هم وحدهم القادرون ملى iato‏ 

البالقون من عرق معين هم وحدهم الذين يمكن أن يشغلوا المناصب Moll‏ 

dy‏ هالثلاميذ والطلاب في مدرسة أو كلية يحتاجون للحصول على فرصة. 
الرؤية تجسيد تساوي الفرص في الطريقة التي يتولى البالفون مسن أعضناء الهيئة 
العاملة أدوارا معينة ويؤدون عملهم فيها Lay‏ لما يعملونه؛ وليس وفقا للمجموعة الثي. 
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ينتمون إليها. وبدون هذه القرصة سيكون من الصعب تجنب النزعة إلى تتميط بعضن 
الأدوار Ug play‏ لأنواع ممينة من الأشخاص. وقضية التمييز الإبجابي كما ورد 
وصفها أعلاه قد تكون جاسمة في معالجة هذا الموضوع بالنسبة لمدارس وكليات في 
محيطات معينة 0 

Ld‏ يمكن للمدرسة أو الكلية. باعتبارها مؤسسة تربوية مسسؤولة عن أطفال 
أو شبان, آن تؤمسن لهم أفضل Atay‏ تعلم حين يكون لدبها هيشة عاملة تتصف بثراء 
a‏ جاممة بين تقاط القوة المشتلفة gal‏ اشخاص مختلفين ومجموعات مختلفة 
من الأشسخاص. على سبيل المثال: من الناحية النظرية ينبفي لهيتة عاملة فبها تمثيل 
جيد لكلا الجلسين أن تُدخل نقاط القوة لدى كل من النساء والرجال في التربية وقي 
اقبادتها وإدارتها 

gy‏ هذه «الفضائل»- dl‏ على بحوث واسعة في أسالهب الإدارة لدى الرجال 
والنساء خلال الأعوام الثلاثين التي مضت emn ij)‏ +151: جراي Vr Gray‏ 
Coleman‏ 1888( - إلى الاقتراب من الفضائل المنمطة المبينة في الجدول ۷ - Y‏ 

الججدول ¥ — | القوة لأسلوبي الذكور والإنات 


FT‏ الات 
E nmm‏ 
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.وقد ركزت مناظرات كثيرة على موضع ضعف أسلوب معسين أو مواضع قصوره 
بامقارنة مع الأسلوب الآخر. ولكن هذا كثيرأ ما يكون في محيط من عدم الإنصاف. 
أي A‏ على الرغم من أن الاسلوب الأنثوي قد بيدو منامسباً اكثر للقيسادة Aaa‏ 
للاشسخاس في القرن الواحد والعشرين oil‏ لا يوجد في الواقع سوى نساء قلائل 
هي مثل هذه الأدوار القيادية (انظر («Y Coleman oti‏ ولكن الحجة المطروحة. 


T‏ الأشخاص وادارتهم في التربية. 


at e‏ زالإنارة gu gae‏ ضرفن 


هنا هي أن من المرجح أن ثقاط قوة كلا امد خلب سستگون ظاهرة Hl‏ كان هناك وازن 
جهد بين الرجال والنساء ضمن !عضاء الهيثة التدريسية في مدرسة أو كلية ما. وهذه 
حجسة مخظلفة عن حقيقة آنه مسن غير العدل أن إحدى المجمومثين Maa il‏ من 
sped!‏ رغم أهمية ذلك: وكذلك يجب أن يكون واضعاً بالطبع أن الكثير من القادة 
والمديرين من الرجال والننساء يملكون صفسات من كثنا القائمتين في الجدول ١٠-۷‏ 
وهو ما سسماء پن 8001 loj (Yt)‏ الجنسي al‏ ومن لهم مرة لخر 
التشديد على أن هذه خصائص تنميطية تنزع لان تكون الملامح المهيمئة على الذكر أو 
الأئثى. وليست مقصورة بشكل كامل على أحدهما أو على الآخر. 

Ag التي تونجد اهي‎ jM تقاط‎ AL La as JU aA مثال يتطيق‎ ag 
العامة ذات التتسوع المرقي. وفي حين تثمركز لمناظرات على قيمة أحد الداخل‎ 
المرقية بالمقارئة مع مدخل آخرء وخاصة النماذج الغربية لمنقولة إلى الدول‎ atl 
فوسكيت ولبي‎ Y ^Y Walker and Dimmock الآسيوية أو الشرقية زوركر وديموك‎ 
تقاط‎ pus هناك حجة أكثر أهمية تتملق بإمكائية‎ (T^Y Fosket ad my 
فوة كلنا الثقافتين أو ثقافات اكثر. وهذه احتمالات - على الأقل من الناحية الثالية - ي‎ 
من‎ UU رجود هيئة عاملة فيها عناصر؛ على سبيل‎ 
ABA اماب المجموملف‎ .- 

ll‏ العمل الصيلية. 
aal Jta. -‏ التناوتي الأفريفية: 

الفدزات القزبية على حل المشاكل: 

تكسون جميمها ممظلة من قبل موظنين مختلفين. ويلك يتعرض الثلاميذ والطلاب 
اللي جميع الاختفالات المتأصلة في هذه pal‏ ومسنرة اخرى القائمة أعلاه هي 
X adl‏ تنميطية: تمثل ما كان ينظر إليها غلى أنها الملامع الطاغية لثتافات as‏ 
وليست مقصورة عليها. 

Lt‏ إن على المنظمات التربوية بحكم طبيمتها واجب أخلاقي لأن تقود التفيير. 
Les‏ أن مهمتها هي المنساعدة في تشكيل الجيل الثالي أو الأجيال القادمة. لذلك فإن 
علبها أن تمكس محاولة تقديم علامات لذلك المستقبل الأفضل من خلال المحيط وروج 
الجماعة اللثين يعمل ضمنهما pe‏ والموظفون في هذه المنظمات. قالطريقة التي 
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تستخدم في قيادتها وإدارتها هي أقضل مؤشر لموظفيها الراشدين حول الضورة التي 
ری هذا ia‏ بها. ويقول تيلوس تون Tilloston‏ )773 ص .)١‏ في كتابته عن 
سياسات تسساوي الفرص في امدارس؛ إن دورها يجب أن يكون في تحويل التركيز 
هن النظام الإذاري إلى كون الملاقات بين الأشخاص في مدارستا ja‏ من العمليةء. 
وبعبارة أخرى, يجب أن يكون تركيز إدارة المدارس علسى العلاقات الثي تكون القيمة. 
افيها للأشخاص؛ لا للأنظمة. 


بعض المضامين بالنسبة للقيادة والادارة: 
قد تكون هناك ثلاثة جوائب من فهم القائد لمضامين تساوي all‏ تستحق أن 
يشار Ve‏ 


فهم القائد الشخصيء 

كسا يبين ميد لورد وشي M44) Middlewond and Lumby‏ می Shanes (FY‏ 
ed‏ قضايا عدم المساواة على كيفية تخطيط المدير الفرد ممالجة الوضع lg s‏ 
اختيار وسائل تحقيق التقدم بالفهم النظزي للقضية», 

.وبفض ad‏ عمسا إذا كان القائد (أو القائدة) يدعم نظريات افتصادية (اي أن 
وضع الأقليات يتعلق بدورهم في الاقتصاد) أو نظريات اضطهاد (أي أن الأقليات 
مضطهسدة ومن المرجح أنها دائماً مستقدر Dl‏ فيمتهسا) أو نظريات اخرى فإنه 
مسيحتاج إلى التركيز على النزام حقيقي بتساوي الفرص ويمالج القطية بأسلوب 
شسمولي ومتسق عبر الزمن. وإحدى الصعوبات التي يحتاج القادة لآن يواجهرها هي 
أن بسلطتهم الشسخصية ومماييرهم المفضلة أو امعتادة على الأقل قد تتمرض الخطر 
بسبب التفييرات التي قد بسبيها تحرك نحو تسساوي الفرص, وهذا - كما يقترج 
(VAST) Freeman iari‏ - قسد يؤثر على حوافزهم في هسذا المجال. قفي ثهاية 
المطاف, المماربسة المعالة لتساوي الفرص هي مسألة فيم ثفافية في det‏ ممثلة 
بقادتها زانظر بوش (MA Bush‏ وفي قائمة يضمها وورويك (ae M4) Warwick‏ 
المفاتيح النجاح في تطبيق تساوي الفرص في كلياث التمليم المستمر, يدرج مابلي كأول 
OO‏ مفائيع: 

التزام القادة بنظام للقيم يرى أن تطوير الموارد البشرية ضرورة حيوية. 
— القيادة الواضحة في تطبيق هذا النظام من القبم. 
— العم الراسغ dll‏ من فيل القادة) gaat‏ الفرص ضمن هذا النظام من القيم. 


n‏ قيادة الأشخاص وإدارتهم في الشربية 


e‏ الفيادةوالإدارة لتحضيق تساوي الفرس 
فهمه لمحيطه المجتمعي؛ 
للمجتممات المختلفة طرق مختلفة في فهم وتشسغيل ممارسات معينة في إدارة 
اموارد البشسرية. على سبيل JU‏ يقسول (Y Y) Dimmock lg e‏ إن ig‏ 
ia‏ مبنية على التأثير على الملاقات ووضع نماذج ما يعتبر سلوكأ مرغويا به. 
رخ بيجلي (Y* 7) Boley‏ أن في كندا الإجماع هو عادة شيء تتوصل Ai‏ 
مجموعة من المحثرفين تعمل على ical‏ المحلي. 
وي حين أن الجنس. على سيل المثال. يمكن معاملتة على أنه قضية من قضايا 
glad‏ الفرص في المجتمعات الغربية؛ إلا أنه ظاهرة أكثر Lagi‏ قي المجثمعات التي 
تفضل بين الجنسين وهي المجتنعاث الأبوية أو الجماعية حيث تُساوي الأمومة والسين 
ly‏ والسلطة. وهكذا يقول à‏ 100080808 (۲۰۰۲) إن ممارسات العمل في 
ol‏ مبنية على اتفاق متبادل: يعكن أن يكون laa‏ أو ضممنياً. بين القادة والوظفين 
يمكس ا معايير الاجتمامية الواسعة الانتشار. ويناء على ذلك. على النساء القبول بلعب 
مور ناو Ml‏ هي برق cde‏ 
وشي المجتممات الثي تفصل بين الجنسسين. مثل إيران (WAT Afshar Sal)‏ 
والمملكة المربية السعودية (الخليضة (MN‏ يمكن تجنب التقابل وجهاً لوجه بين 
الرجال والنساء بالاعتماد على الهاتف أو الكتابة. وضي باكسستان: توجد haf‏ 
ممستقلة للإناث بما في ذلك جاممة للتساء لا تؤجد في اللراكز القيادية فيها سوئ 
النساء (شساه (148A Shah‏ رشي محيطات كهذه. لا تنطبق مثاليات تساوي الفرصي 
كما سسيق بحثها. بل تسبح قضية تقدير هؤلاء cl‏ والموظفات تتقديراً متساوياً 
وذالك بعد أن يتم aad‏ البدثي 


فهمه لمحيط مؤسسته, 
تحتاج كل مدرسة أو كلية على حدة. في تأسيسس ED‏ الفرص التساوية, لآ 


ينظر Ul‏ في سياق ما n‏ المجتمع الذي هي جزه مله أن ينجزه. .فضي ججمهوريا 
Jang apad cage‏ إلى am lol ania ga‏ يضح daca Age‏ عان Me‏ 
قادة cial‏ التربوية الذين يحتاجون إلى 'إدراك الدور الهام المتمثل في زرع القيم 
play‏ الديغقراطية في مجال التربية. ويصورة خاصة في الجتمع الأفريقي الجنوبي 
cat‏ (براي MA Bray‏ ص +08( 


قيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية. m‏ 


الإدارة لتحقيق قساوي epi‏ ك 


mm 
MO 
رصقت مديرة دوس‎ ads رقطرية ردقيه تور الزيا د‎ Aaa Mane الول اه‎ 
صدراعها على النحو التالى؛«هو ثلاثة‎ Hormingham الخاص في برمينجام‎ p 
امراة انسيوية في مجتمع يسكمه الرجال: وقوق ذلك‎ ila المعركة باعتباري‎ Maa 
(6 ص‎ MA Abrol يركز غلى الاعتبارات العنصرية. (أبرول‎ pma مديرة قي‎ 

وشي سنت سملن al e‏ کان pally‏ من dap gll yan dia da‏ 
Ed‏ 
الجميع الأعراق قد يكون شديد الصعرية حين لا توجد ثماذج من الأدوار بين أعضماء. 
à gl‏ العاملة لتوضيع هذا وتصف مديرة في إحدى ll‏ في ريش سومرنسنت 
Somerset‏ في بلدة صغيرة كل سكائها من البيض كيف عالت عند تعيين عضو امود 
في الهيتة العاملة في المدرسة: ليس لعدم قدرتها على نالك بل لكونها وظيقة مندنية 
المكائة وقد بطي ذلك مؤشرات خاطئة للطلبة. 

كانت aaa)‏ بالظلب) Joa‏ الاشغخاص: ولكن كم تمتيت لو أن المتصب كان رئيس 
Tv‏ أن هده هي pl‏ الأول الأسود شي الهيثة الداملة الذي يرا SPM‏ 
وخطر تشكيلهم lage‏ للادوار كان pad‏ جداً. (جارديئر (Fue t Gartner‏ 
بناء الفرص المتساوية ضمن القيادة والادارة: 

في حين أن التشريمات شد تتمللب من القادة الأمتمام بأمور مثل المرقية والدين والإعافة. 
والجنس والسسن والثوجه الجنسى: فإن ll‏ اللتزمة بتساوي الفرص ستتاكد ad‏ من 
أن تقييمها للأشخاص يمتد إلى جميع حقرل إدارة الأشخاص. على سبيل (i‏ 

موظفو الدوام الجزثي (انظر (Yet Young ad Brooks spy gig‏ 
- موظفو المقود لفثرة زمنية محددة. 

العاملون المتطوعون. 
= القائمون بوظائف متدنية الزؤاتب او المكانة, 


= الأشسخاض الذين يطلب متهم ان يلوا مكان أعضاء اليشنة الماملة في الات 
الطؤازيئ. مثل هيثة ٠التزويد»‏ أو «التنفطية:: 
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,هذه الفئات تتمتع بحق أن يقدر عملها باعتباره يسهم في استمرار وتطور 
ي یر لا يمكن أن يتم عادة على شكل مالي أو تماقدي. 
فإن مهمة القادة الموكلة إلبهم إدارة الأشيقاص الحساسين أن يحاولوا ضمان أن يشمر 
هؤلاء الأشخاص أن عملهم محل اعثراف وتقدير. وكما جسرى البحث في الفصل 
السابق, هذا شيء شديد'الأهمية لتحفيز المؤظفين, 

والفثات المذكورة la‏ ليست باي حال مستقلة عن تلك التي تتمللبها التشريمات 
باعتبسار أن العاملسين بدوام جزثي هم في كثير من الأحيان من النسساء. والكثير من 
المتطوعين فد يكونون متقاعدين أو من الكبار شي السن. ومن الممكن أن يشفل أعضاء من 
الأقليات العرقية وظائف متدنية المكانة في أحيان كثيرة. ولذلك فالتحدي الذي يواجه 
القادة هو أن بركزوا في كل عمليات الإذارة على الأشخاص وفق كفاءتهم الشخصية. 
وسيرد فحص لمدة عملباث رئيسسية مسن عمليات الإدارة في الجذه الثالث من هذا 
الكثاب, ولكن مما ببيساعدنا هنا ان نقحص اثعكاسات تساوي الفرص عليها, 


الاستقطاب والانتقاء: 
اقد تساعد السياسة الفعلية لأنها تطي رسالة واضحة وثابئة لكل من له عللاقة. 
ويعطي ميدلوؤد and Lumby rd‏ 81140160004 )84 ص 14) مثالاً حقيقياً عن 
m‏ 
الاستقطاب مع aca‏ إن las ad gl Jay V‏ اقل على اماس المرق او الان 
أو الجنسية او الأصل العرفي أو القومي أو الإعافة او الجنس أو الوضع gl‏ 

أن a‏ في وجهه شروط حول متطليات لا يمكن البرهان على أن لها ما يبررها 
ولا SS‏ السياسة فمالة إلا بمقدار تطبيقها. ويطرج Jil‏ وأخرون O'Neil eal.‏ 
VM)‏ مس (WV‏ مسالة ping‏ شي مرحلة الانتقاء الذي يتبين فيه ان إحدى الرشحات 
ale‏ .هذه الإعاقة (ll allan) E‏ يجب من الناحية النظرية 
.ولكن لنفترض lan,‏ تكون فيه المدرسة. 
إلى المنصب في الفصل الثالي ويقوم 
T‏ مطروادتهامة: وهلاه qum TOU‏ هده أ هرفن 
بده الفضل, gl ad‏ أن القادة سيتعرضون لإغراء اختيار الخل القضير الأمد 
وتعيين شخص جاهز للعمل فوراً. وخاصة في حالة وجود مرشحين منساويين تقريياً 


انمين بالا 
أو الكلية في حاجة ماسة لمدرس أو مدرسة 
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هي الكقاءة. وقد يتطاب هذا اأوقف جساسية شسديدة والشجاعة المطلوية لأختهان 
النظرة الأطول aal‏ رغم أن الحل قد بدو بيطا les‏ الورق». 

كما قد يوجد إغراء لاستخدام الشبكات غير الزسمية للقيام بالانتقاء, وخاصة 
بالنسبة لوظائف الدوام الجزئي أو الوظائف الؤفتة او المتدئية BASH‏ فمن الراجب 
التوصل إلى حكم متان لتفادي التمييز شد توضر الفرصة لاي شخص. فعلى eme‏ 
IBN‏ يتم شفل الوظائف دات الرواتب الضثيلة دائماً من قبل أشخاص يسكنون قرب 
المدرسسة أو الكلية: باعتبار أن من المرجع أن المواصلات من مسنافات بعيدة لن تكون 
اقتصادية: lc $a,‏ فقد يقتصر الإعلان عن وظائف هيئة التنظليف أو تزويد الأطممة 
على الوسسائل المحلية. ولكن منصب مدرس بدوام جزئي قد يكرن Line‏ يضف 
باركر-جينكز Parker-lenkims‏ (۱۹۹4) كيف أن الإجراءات التالية كانت من بين 
الإجراءات الثي ائبعت في توظيف وانثقاء منصب ذي دوام جزئي؛ 
- لضمان أوسع حقل ممكن للاستقطاب. وضعت الإغلائات في أماكن خارج المواضع 

التي لا يسل إليها سوى الأشخاص ضمن الدوائر التريوية ial:‏ 
- لم لَب اسماء اشسخاص بمكن الرجوع إليهم باعتبار ان من كانوا غائبين عن 

سوق العمل - أو لم يدخلوه قط - قد يترددون في التقدم للمنصب لافتقارهم إلى 

أشخاص ؛مناسبون» يمكن الرجوع esl‏ 
= رغم أن بعض المرشحين لم يتيموا الصيف التقليدية في التقدم للوظيفة فقد تم 

النظر في طلباتهم إذا كان وضمهم Lala‏ لمايير الؤظيفة. 

وجهث إلى كل من pa‏ الأسسئلة god‏ البئية على ممايير ica dag‏ 

عليها حسيما جاء في La‏ 

وكما Litt‏ ميدلوود (MAY) Midillewood‏ مسذه الوظائف الجزثية الدوام هي 
بالذاث التي توفر فرص الاستقطاب al S‏ من خلفيات غير تقليدية: مما يوسع 
تمامسل الطلاب مع نطاق وانسع من aal‏ الهيئة العاملة: كما يبي مبادئ تساوي 
القرض في الممارسة Ala‏ 


اتقليد المنصب والدعم المهني المستمر 


من المحتمل أن نكون طريقة تقديم الدعسع ill‏ لمضو في ا 
ده المنصب - أمراً بالغ الأهمية في تطوير القادة i211‏ 


Io]‏ القبادة والإدارة لتحقيق تساوي افرص 


الفزضن» اونشياتي بحت أهمية المرشدين والأضدقاء الناقدين بضورة كاملة Seal‏ 
الحادي pte‏ ولكن La‏ هنا النظر في بعض قضايا تساوي الفرض. 

.وقد يمسهل افتراض أن الذين يكونون ضمن أقلية في محيط معين (مثلاً أعضاء 
Rig‏ العاملة من التساء أو السود) يجب أن يكون لهم مرشد من الأقلية نفسها. كانت 
المديرات ... بصورة عامة مداقعات عن الإرشاد. على Rh‏ من أن تصفهن ذكرن 
أنهن تلشين الإرشاد من رجل» (كولان Coleman‏ ۲۰۰۲ ب صن (MY‏ وفي الواقع. 
الادلة على إرشاد بين الجنسين غير قاطمة. فديفدسون وكرير Davidson and Cooper‏ 
MAT)‏ مس (AV‏ يناديان بالإرشاد من قبل شسخص من الجنس نفسه M‏ ذلك يمكن 
أن بشجع تطوير فائدات بين joy b‏ ميجنسسون Megginson und dl is‏ 
(14K) Clutterbuck‏ حالات تاجحة من الإرشاد بين الجلسين. كما أن كلا القولين 
يركزان بطرق مختلفة على الطرق (الوسساتل) التي تؤثر هذه النماذج بها على مواقت 
الرجال تجاه القائدات ply‏ 

وعلسى نحو ممائل فيما يتعلق باعشاء الهيثة la‏ من الأقليات AD pal‏ بف 
میجنسسون وكلتريك Megginson and Cluterbuck‏ مشاريع uà‏ كان فبها الإرشاد 
من قبل اشسخاص من الفئة المرقية نفسها أو من فلة عرفية مختلفة: في حين تصف 
Jil‏ ۸5۲1 (۱۹۹۹) كيف دعمها دعماً كبيراً مديرون jd‏ وأسسيويون بوصقها 
مديرة أسسيؤية في ټرهينجام في إنجلثرا: نكن مرشندتها غير الرسمية LS‏ امراة هي 
d‏ مديزة آسيوية a dot‏ 

كل هذا يتسير إلى إعادة التأكيد للقادة والمديزين على أهمية محيط مؤسس اتهم 
الفريد. فعلى سسبيل n |l‏ أن هناك حاجة ماسسة للتوضيح الصريع في 
gus]‏ اللدارس أو الكليات بوجود نقض في مجموعات الاقليات في متاضب 
فان اختيار مرشد هن تلك الجموعة ليقوم بدور الدوة قد يمطي إشارة بان اقرادها 
يتمتمون بالقدرة نفسها مثل أي شخص أخر وقد يؤخذ كتشجيع للاخرين. وإذا لم 
يكن الحال كذلك. à‏ النظرة Lal!‏ لإظهار أن الجميع بعاملون على قدم 
المساواة, بض النظر عن الجنس أو dl all‏ ولا بهم إذا كان المرشسد من الأقلية 
انفسها أو من غيرها 


فام للزلف برضع اتید GR‏ انیل اتل ies‏ رغم انيما ليسنا كائك هي الأسل الذي استشهد aal i‏ 
pace‏ الفط اسرد دات اة 


قبادة الأشخاص وإدارتهم في التربية e"‏ 


الغيادة والإدارة لتحقيق تساوي الشرص. e‏ 


ويتطلب دعم اعضاء الهيئة الماملة دزي الإغاقة الجسدية الامتمام Aa‏ ققد 

اتستخدم كرسي عجلات عينت al‏ في مدرسة ابتدائية في 
ويلز. وذكرت شعورها بان مرشدها - رغم لطفه - كان بلا شك لا يعاملها كند. إذ کان 
بعتني» بها و «يرعاهاء وهو p‏ شعرت أن هذا المرشد ما كان سيفعله لوأتها مدرسة. 
صحيحة الجسم مما يشوه العلافة بين ارشب 43230 (V Jenkins asi)‏ 
وقي هذه الحالة: ليست القضية قضية a A‏ من مجموعة الأقليات نفسها أو من 
غيرها؛ بل من المرجج انها إما قضية اختيار شخص ملاثم أو مسالة تدريب مناسب. 


إدارة الأداء وتقييمه, 
ah‏ يكون عده من القضايا هنا مشسابهاً للقضايا المذكؤزة أملاه من حيث الطرف. 
الذي يقوم بالتقبيم. و ربما يكون أجد الاختلافات الرئيسية هو ان من المحتمل 
تخصيص المرشدين في حالات أكثر على أساس افراد منتقين برص وتأن. في حين 
أنه إذا كان لدى المدرسة أو الكلية نظام تفييم خاص (مشلا دور إدارة الجماعات). 
فمن الستبمد تغييره من أجل شخص واحد دون توجيه الانهامات لها بالمعاملة Alas‏ 
خاصة: وحيك لا يوجد نظام من هذا القبيل: قد تستدعي الخاجة إعطاء اهتمام 
Lal‏ اختيار da‏ لكل شسخص يراد تقييمه. ويبين راج وآخرون eta.‏ 10/09 أن 
a‏ من المدزسات في إنجائرا يفضلن ان يقوم بمراقبنهن [كجزه من عملية تقييمهن). 
رجال ولا يفضلن النساء. مع تصريح بعضهن بأنهن يشعرن أن الرجال أكثر صرامة. 
ومن يت المواقف ll‏ شد تؤثر هي أداء اعضاء الهبثة الماملة؛ تشير pg‏ 
(Y^) Jer‏ إلسى بعسض الأمثة الأخرى المثيرة للاهتعام؛ جميمها مأخوذة من 
تجازب زميلاتها. وجي أمثلة تطرع شلات محتملة للقادة والمديرين: 
- المرأة التي عادت من إجازة امومة وهي الآن وليضعة اسابيع قادمة ستكون متلهفة. 
على مفادرة المدرسة يسرعة. هل يجب مراعائها بشسكل خسامن فيما يخص 
الاجتماعات بعد الدوام خلال ثلك al‏ 
- المحاضرة المسلمة التي pad‏ خلال شسهررمضان بالضمف و« الدوار؛ مع حلول 
المساء بسيب الصيام: هل يتوقع منها تادية الواجبات ا ممتادة أشاء ls‏ 
- أعضاء الهيئة العاملة المسلمون yal‏ الذين يحتاجون لتادية الصلاة في أوقات 
ممينة من النهار. هل تتخذ ترتيبات خاصة لذلك ريما نگون على حسساب وقت 
الآخرينة 
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m 
افد تضعهم في وضع قد تثار فيه اتهامات باطلة ضدهم؟ (ماخوذ عن جينكنز‎ 
(^i Jenkins 
يحتاج القاذة والمديرون إلى حساسية حول ما إذا كان‎ lll Me a واختى في‎ 
ap الفرص يشير إلى ثقافة المؤسسة ودولتها أم إلى ثقافة الأصل المرفي‎ gud 
الانية في عام ۲۰۰۲ انه يجب السسماح مدرستين مسلمتين من‎ Lana فقد خكمت‎ 
مواليد آففائمستان بارتداء حجابهما التفليدي في العمل. مبطلة بذلك قرار المدرسة‎ 
القاضبي بمعاملتهما بالطريقة نقسسها مثل أعضاء الهيتة العاملة الآخرين (جنتلمان‎ 
0 


إدارة تعلم أعضاء الهيئة العاملة وتطويرهم, 


pag‏ بلاثدقؤرد 1910016000 (۲۰۰۰, ص (Y‏ «تساوي القرض» يوضوح شي شرو 
التعاقد للخدمة التي يجب توفيرها للموظفين من حيث تطورهم المهني. ويمكن ربط 
هنذا المبدأ بنوع التطوير امناسب لكل مرخلة في مسار الفرد الوظليفي. من البداية إلى 
d a‏ التقاعد. ولكن شد تبقى هناك حاجة للحكم على ساس الاوضاع gil‏ مق 
المحتمل أن تكون المؤسسات فبها على غير وفاق مع حقوق أحد الاقراد. على سبيل. 
امثال يجب أن ثتوافر للعضو في الهيئة العاملة لم يبق له سوي سسنة من الخدمة قبل 
التقاعد فرصة لجضور دورة تدريبية مسساوية لزميل أصفر سنا لكن المدير المسؤول 
عن ميزانيات التدريب والتطوير قد يأخذ بالاعثبار مسائل الكلفة والفائدة للمؤسسة. 
مع ما في ذلك من احتمال خطر الظهور بمظهر التمبيز على اساس o‏ بين موطفن 
pon‏ 

فد تحتاج Aa‏ تساوي ap‏ في مدرسة أوأكلية أعضاء الهيئة الماملة ليها من 
أصول عرقية مختلفة لإدراك الاختلافات المتأصلة في المداخل إلى التدريب papell‏ 
شد وجدت دراسة إرفاين ٠١0۵‏ )+94( في الولايات التحدة أن الثقافات الهيمنة 
في الدول الأم كانت الجوانب الأسناسية ي مدخل الطلاب إلى التملم: ولا يؤجد سيب 
لافتسراض أن الكيار مختلفون (نجكوبو Ngcobo‏ ۲۰۰۲), وهكذا يبين ارهاین Irvine‏ 
يفص نقاط الاخثلاف بين المدخلين الافزيقي والأورزبي. مقرأ أن هذه التقاط Ais‏ 
ji)‏ الجدول (Y‏ 


m 


انساوي افرص [p‏ 


الجدول ۲-١‏ يعض نقاط الاختلاف بين المدخلين الأفريقي Tv eae‏ 046( 


E m 
توجه نحو الساعة‎ pm 
على ما هو معيو‎ 8 "my 
api |التمائل يلقى‎ mv 


وقد تكمن المعاني المتضمنة نيما يخص إدارة تعلم وتطور أعضاء الهيثة العاملة هي 
نوجيه الاهنمام إلى تنوع مداخل التدريب المطلوبة بحيث إن من لديهم ميل إلى مدخل ما 
(الشسفهي (Oa‏ لا يعاقبون من خلال الاعتماد الزائد على مدخل آخر (الطباعة (i‏ 
ويمكن طرح حجة ان هذا قد يختلف عن ضمان pi‏ أساليب مختلفة في تعلم الهيثة 
العاملة في تدريبهم (انظر الفصل VY‏ للاطلاع على المزيد من مناقشة الموضوع). 
ما يتضمنه ذلك بالنسبة للقادة والمديرين. 

اذا كان بعش ما ورد وصفه سیتحقق؛ فإن ريقز MAT) Reeves‏ ص ae (TAT‏ 
أن الحاجة قد تستدعي ان يُنظر إلى تساوي a pill‏ على أنه #هدف تنظيمي مركزي 
يتطلب تحقيقه اليب في الإدارة - التخطيط: تخصيص si‏ (حساب التكلفة), 
النظاقات الزمنية للنسليم. المراظبة ومؤشرات الاداء؛ الخ 

كنا يحتمل ان يتطلب ايضاً مهارات خاسة من ألقادة والمديرين: يما قي ذلك )3 
النزاعات والتفاوض والتخاطب. 


قد تتضمن هذه اللهارة oaa‏ من الإنترانيجيات iia‏ 
md =‏ 
m‏ — 
التجاهل — للقضايا الثافهة. 
— وسال منشقة - تهميش الأشخاص المعنيون (مأخوذ عن (PANY ua FAT. Handy la‏ 
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api تساوي‎ Gea القيادة والإدارة‎ e 
التفاوض,‎ 

يمكن النظر إلى هذا - حسب قول آرمسترونج Armstrong‏ )994( - على آن له 
اريع مراحل Aaa‏ 


التحضير: وضع أهداف والحصول على معلومات وتحديد الإسترانيجية. 
ag +‏ الكثئف عن موققك بالنسبة للمسناومة, 
aja‏ المثور على تقاط che‏ في وضع الشخص الآخر adj‏ بالحاجة إلى 
m‏ 
الإنهاء: إدراك il‏ من QU‏ 


التخاطب» 
افي المحيطات من النوع الذي يتصوره هذا الفصل, والتي بمضها شديد الحساسية, 

تكون القدرة على التخاطب الفعال مع الأطراف المعنية في أوجها. ويقول أرمستروئج 

(MAU)‏ إن هنذا قد يتحقق من خلال 

= اخذ وجهة نظر جميع الاشسخاص بالاعتبار (ويشمل هذا المنتمين إلى مجموعات 
من الأقليات). 
التاكد من وطح التعبير عن الأشكار a)‏ حاجة لتوقع مسموبات شي اللفة), 

- التاكد من تبادل المعلومات (جميع الأشسخاض الواضح انهم يتمتمون gan‏ اثر 
a‏ والذين يتمتعون بوضع اقل تميزاً يحتاجون للحصول على جميع البيانات 
2[ 

— النشجيع على التفاعل المثمر (الإبداع الجماعي أعظم من المساهمات الفردية). 
.وقسد يرى القائد yall‏ أيضاً حاجة - شي الأرشاع التي فد Ma cuiii qup‏ 

AX gig ومغروف‎ tna إلى اتستهدام شط‎ - pl «الوضع‎ Ma ja) ul 

واحترام جميع الأطراف ذوي العلاقة: كما يقول سلوكومب 810011 )50( وي 

الوضع الذي ah ay‏ عضو من الهيتة الماملة أنه لم dan‏ فرصة متساوية: وكان Via‏ 

بسبب الفرق أو الجنس: فمن الممكن للشخس المحايد أن يكون ذا فائدة Ail‏ 
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e rps gla sans القيادة والإدارة‎ 
خاتمة؛‎ 

إن القيادة والإدارة الفعالتين لثقاقة تمساوي الفرص فبي اي ali‏ بجاجة إلى 
التعتميسم والحساسية في إدارة أعضاء الهيثة الحاملة so ell‏ ومن المؤكد أن هذا 
صجيح في المنظمات التربوية: ولكن كما ذُكرَسابقاً: هناك عوامل تجعل تحقيق ذلك 
La‏ مطلوياً إلى حد أكبر. ورغم الصعويات. من المحتمل أن يكون في متناول المدارس 
أو الكليات La‏ الفرضة p‏ وهي ما يسميه تيلوستون 190109100 (۲۰۰۱: مس 3( 
«الحيط الفريد» الذي تتمتع به الدارس والكليات والفصول الدراسية: وكما EX‏ 
(VAT) Waa cally‏ فإن طريقة تحقيق المساواة بين الجنسين في افريقيا 
تكمسن في نهابة المطاف في تغبير الفصول الدراسية الأفريقيسة من طرق التدريس 
المستبدة إلى طرق ديمقراطية. pelle‏ من نظام اضطهادي إلى نظام تمكيني» 
ua)‏ ۵۷) سيور مع مرور الوقت التغييرات في الجيل القادم التي مستجعل التساوي 
حالة طبيعية. ويعتبر هذا هو الحل على المدى الطويل: وعلى المدى القصير على القادة. 
والمديرين القيام بأشسياء كثيرة. لكن الخطوة الأولى تكمن في قناعاتهم الداخلية حول 
تساوي الفرص. 
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القيادة والإدارة من خلال الفرق 
مقدمة؛ تبرير العمل كفريق 


العمل بروح الفريق توجه واسع الانتشاز في المدارس والكليات في دول كثيرة. وتتكرر 
المناداة بالفرق على Li‏ جزه مناسب من بنية المدرسة أو الكلية. ويزعم كاتزينباف 
وسميث (144A) 401808060 and Smith‏ أن all‏ أكثر ضمالية من aal‏ 
ينفسوق أداء الفرق على الأفراد الذيسن يعملون ملفردين او في مجموعات اكبر. 
خاصة حين يتطلب الأداء مهسازات وأحكام وخبرات متمددة. ويدرك معظم 
النساس إمكانيات id‏ ومعظفهم لديه من الحكمية القطرية ما يجمل الفرق 
تنجح في عملها ... والفرق الحقيقية تلشزم Lie‏ بقرضها واهدافها 
ومدخلها: كما أن أعضاء الفرق ذات الأداء العالي بلتزمون يعضهم بیش إلى 
(Se) cimi‏ 
ويريسط لاشواي (Y^) Las‏ العمسل كفريق بالتركيز الأكبسر على Soli‏ 
الشتركة أو الموزعة. 
مهمة تحريل المدارس أكثر تعقيداً من أن نتوقع من شسخص واحد إتجازها بمقرده, 
وبتاء عليه؛ يجب توزيع القيادة عبر المدرسة بدلاً من Ma‏ لمنصب (Vua) sly‏ 
ويتؤسسع والاس 11/958 (V)‏ في وجهة النظر هذه ويتينى خمسة اباب 
للفيادة المشثركة: 
ag tal -‏ غادلة أخلاقياً شي دولة دبمقراطيسة plas‏ قوق الأقراد Ga‏ 
أولؤية عالية. 
- المشاركة هي فبادة مشتركة هي I Ga yt‏ نكل من له غلاقة بها 
je‏ عضوية dil‏ فرصة للتطور المهني. 
- عطي الملاقات التعاوثية تموذجأ طيباً للاطفال والطلبة. 


- p 
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الاحتمال كبير في أن تكون القيادة المشتركة أكثر ضمالية من المديرين الذي يمملون 
anra‏ وليس أقل سسيب للك هو أن اعضاء gl‏ العاملة «يملكون, الننائج 
Sie)‏ عن والایس (N98 ۱۵۴ ua Y Wallace‏ 
ويريسط رودز واخرون (Y* 56) 1866044 a‏ القيسادة الموزعة ila ay‏ 
sol‏ الأدبيسات التي تتناول الفرق - بتركيزها على التعاون ونقاط القرة المتعددة. 
A La‏ والحاجة لأن يشترك جميع الأعضاء في نظرة مشتركة لأغراض. 
الفريق ووساتل نجاحه - ليها جوانب تشابه مع الكثير من النقاش حول القيادة 
eit‏ )9 287( 
jay‏ المشاركة الديعقراطية التبرير للعمل كفريق في مدارس جنوب Vigil‏ 
إن دور ريق الإدارة العليا هو ... الاشتراك في مهام الإدارة بشكل اكثر اتساعا 
في المدرسسة. وهذا ضروري إذا كان لإدارة امدارس أن تصبح أكثر دبمشراطية 
وشمولا وتشاركا. (إدارة الثربية ۲٠٠١‏ ص ؟) 
aa Cano ja id‏ خبرة في lig‏ شماه العمل كنزيق 
وتربطه بقدوم الإدارة القائمة ll ule‏ 
تكثر الفرق في المدارس يسبب أنها تبنى بطرق تتيح للمدرسين العمل a‏ والتوصل 
إلسى قرارات تتعلق بالمناهج والإدارة. وفي الأوضاع التي ادى فيها تطبيق إصلاح 
التربية إلى زيادة تعقيد إدارة المدارس من خلال التفويض, اغتئم المديرون الفرصة 
لإشراك الفرق في المهام الجديدة وفي صنع القرارات: (ص (TY‏ 
من الواضسح أن فكرة العمل كفريق تلشى دعماً لا يستهان به ضي التربية. ومن 
الؤكد أن انتشار وجودها في كل مكان في المدارس الابتدائية والثانوية - وهو رد à‏ 
شعبيء (والاس (VA yt Wallace‏ بي أن alia‏ اعتقادً Ll‏ بأئها سمة 
هامة من التظمة المدرسية. لكن مثل هذه الافتراضات ليست باي حال كافية لضمان 
أن تكون dil‏ ذات ae‏ وضالية. فتعلوير الفرق الناجحة قد uai‏ على Aaa‏ 
كما سنرى قي مكان لاحق من هاذا aai‏ 


تشكيل فرق القيادة والإدارة: 


یتکس انتقال التركيز من »الاب إلى «القيادة» في التربية, والذي أشسير إليه 
فسي a‏ الأول: في لغة العمل كفريق. ويصورة خاصة في مدارس إنجلثرا. وقد 


i‏ قيادة الأشخاص وادارتهم في التربية 


ER 5 


pa i‏ تأسيس الكلية الوطنية للقبادة المدرسية وإدخال سلم مكافآت ٠القيادة؛‏ تفييراً 
افي مجموعة التنسميات التي تطلق على اعلى الفرق منزلة فلي الدارس. فالغالبية 
اتفضل الآن استخدام مصحللح oe‏ القيانة العليا بدلاً مسن ريق الإدارة العلياء» 
رغم أن العبارة A‏ لا تزال مستخدمة على نطاق واسع في دول أخرى: يها في ذلك 

Lady‏ وجنوب افريقيا. وقد بدا plaid‏ «فريسق القبادة العليا؛ في (نجاترا في 
القرن الواحد والعشرين: لذالك فمعظم البخوث التي يتحدث هذا الفضل عنها تشير 
إلى فرق الإدارة العلياء 

هي معظم الدول, لا علاقة للفرق القيادية بالتشريمات, lid‏ تش كيلها هو 
مسألة اختيار تقوم به المؤسسة. وفي جنوب ial‏ تفر الحكومة عضوية Bayh‏ 
الإدازة العليا لكن هناك إشارة لبعض القواعد الإرشادية 

لا تحدد التشريمات فريق الإدارة العليا . والتعريف المطبق الذي تسنتخدمه المقاطمات 
والإدارة القومية هو ان ذلك الفزيق alley‏ الأعضاء ial‏ 


na 
— 
رؤسناء القننام.‎ - 

(إدارة الثربية ۲۰۰۰ صن (f‏ 

ویژکد بحث ميد لوود (Y Y) Middlewond‏ مقاطمة گوازولو- ناتال KwaZulu-‏ 
Natal‏ هذا الافتراض بان فرق الإدارة العليا exo‏ عادة من المدير pli els‏ وعدد 
lb‏ من رؤساء الأقسامء (WT a)‏ وينطبق هذا النمط ايضاً هي دول bl‏ 
كثيرة. 

(TY) Ruther 9594385 tus‏ إلى + عدم الثبات» في نش كيل شرق الإدارة 
Cal‏ في الدارس الابتداثية الإنجليزية. ويبين بسثه في القطاع الكاثوليكي بعض 
التواضق ولكن يبين Lal‏ قدراً من الاختلاف في مدارسه الابتدائية الخمس Ha)‏ 
.)١ - Jaan‏ 


قيادة الأشخاص وادارتهم في mM ASA‏ 


[i Sans ge والإدارة‎ 


الجدول 4 - ١‏ تشكيل فرق الإدارة العليا في خمس مدارس كاذونيكية إنجديزية (مأخوذ من 
00 


pm "m mm 


wenaw| * | > 0 


re * | * 3‏ 
M NN 3‏ الرياضيات والفة الإتجليزية 
5 * | * | منسقان رفيسيان من متسقي الراحل 

FTESE " 


وثبين حالات الدراسة لدی رذرفورد Rutherford‏ أن المديرين ونوابهم يكوتون 
بصورة عامة أعضاء في فرق الإدارة العليا؛ لكن هذه القرق تختلف في عدد الأعضاء 
الآخرين وادوارهم. ويؤكد والاس (Y« V) Wallace‏ تقاط الاتفاق والاختلاف في 
الهياكل: قائلاً إن الفرق في المدارس الابتداثية البريطائية عسادة «تتكون من ادير 
وثائبه والمدرسين الآخرين ذوي أكبر مسؤولية إدارية» ,)١85 oa)‏ 
.وتبين كاردثو (Y Y) Cardio‏ أن فرق الإدارة المليا هي أكثر الفرق الدائمة شيوغاً 
لي مدارس تيوزيلندا (انظر الجدول ۸ - (Y‏ 
الجدول ١-١‏ الفرق الدائمة في مدارس lige‏ 


ed mm 
DE الإدارة اللي‎ 
YA mm 
3 mm 
m "m 
[m mm 


mm‏ قباد الأشخاس وادارتهم في لتربية. 


م الشيادة والإدارة من خلال الشرق 


ويتعدى تش كيل هبذه الفرق Cua‏ البنيوية إلى النظر شي الأذوار التي Vel‏ 
أعضاؤها- ههناك تميس ely‏ بين مركز العضو ed)‏ المديسر مثلا) والدور dall‏ 
يلعبه في الفريق والذي «يعني النزوع إلى التصرف والمساهمة والتفاعل مع الآخرين 
في العمل بطرق ممينة مميزة» VAT Beblin Gag)‏ ص (Y‏ ويحدد تصنيف ol‏ 
Helin‏ الشهير تسعة أدوار محد 
١‏ - العامل أو انفد شي الشركة: يترجم الأفكار إلى ممارسة فعلية: 
۲ - الرئيس أو المنسق: يتحكم وينسق, 
Et‏ يلهم dimos‏ خدوث lal‏ 
المبتكر: يمرض LAST‏ جديدة ويركب عتاصر المعرهة. 
qaae‏ الموارد: chay‏ على الأفكاز والموارد من خارج الفريق: 
1 - الراصد أو المقيم؛ مفكر افد ويتفحص الفريق باستمزار 
۷- عامل الفريق: ذو توجه اجتماعي ويشجع الانسجام. 
۸ - المكمل او el‏ يوجه العمل في pal el‏ المهام. 
gyal - ١‏ خيرات any‏ للخختصية مسسبقة. 
(مأخوذ عن (T ga 8t Coleman and Bush jt all‏ 
ومسن المرجع أن agi‏ الفرق اثر ala Gg‏ اهثمام بهسذه الفثات عند 
اختبار الأعضاء (ANF 116010 io)‏ ولكن في الممارسة: من المرج أن يكون للمكائة 
الرسمية aly‏ الهرمي أهمية أكبر من أهمية تصنيف ببلين في تحديد ادوار الفريق. 
افي اللدازس والكلياث: وذلك بسيب الممنؤوليات القاثونية العديرين هي معظم الدول. 
واحسد المتفيسرات الهامة في الدمل كفريق عدد الأعضاء في الفريسق: افإذا كان 
الشريق اكير نما ينيقي يصمب على الأهراد امس اهفة ia lg]‏ ومن ازجع 
أن ينسيطر الرئيس وقيرة من كبار الاعضاء على الاجتماعات. وغلى تجو quaa‏ قد 
لا تكون الفرق الصفيرة قمالة GA‏ لا تمتلك خبرة جماعية كافية. :من أصمب الأمور 
في dl‏ الصغيرة جم مسلسلة المهارات Ja lll‏ التي تؤدي إلى التمزيز الكبير لحل 
المشكلات والإبداع والحماس» (تشودري - لوتون وآخرون ‘Chnadny Lawn et al‏ 
SOY oa MY‏ 


i perl 


القيادة والإدارة من خلال e oai‏ 


وقد كان في جميع المدارس الأريع التي دَرْسها والاس Wallace‏ )779( مابين dey‏ 
وسبعة أعضاء شي فرق الإدازة العليا. وكانٍ أصفر الفرق في «وينتون» Winton‏ حيث آراد 
المدير تشجيع المشاركة والناظرة وكان LA‏ حول قدزة الفرق الكبيرة على الاستمرار. 
كنت دائماً قف معارضاً للفرق الكبيرة لأنني لم اتمكن من رؤية كيف أستطيع جملها 
تعمل على أساس منتظم. ولسم أتمكن من تغيل كيف أعقد اجتماعات منتظفة 
ومفيدة تضم سبعة أو ثمائية أشخاص ...لا أعتقد أن بالإمكان إجراء ناقشات 
جدية في مجموعة ذلك الحجم. (منقول عن Y Wallace ls‏ ض (V‏ 
ويوضع tmp‏ والاس (V7) Walle‏ اهمية الاجتماغات يصنقتها +روزاً. het‏ 
كفريق وكذلك في توفيرها إطارا List‏ لتفميلها : وتجتمع فرق الإدارة العليا في 
إتجلتزا عادة أسبوعياً. وهكذا فإن لها حضوراً منتظماً في جدول المدرسة. وتوفر 
الاجتماغسات je‏ كبيرا من مبرر وجود الفرق؛ ومن المرجح أن الفرق التي لا تمقد 
اجتماعات منظمة ستذوى وتموت. 
كما يؤثر الحجم Lal‏ في عدد الفرق في المد ارس ونوعها؛ هفي نپوزیاندا على سبيل 
ST‏ توجد في ۹۸,۸ BUG‏ من المدارس الابتدائية الكبيرة فرق إدارة le‏ ينما لا توجد. 
سو في V0.7‏ من المدارس الابتدائية الصغيرة (كاردنو rr)" Carn‏ ص SCONE‏ 
تطوير الفرق الفعالة؛ 
هناك دعوة متزايدة للممل كفريق: كما أشرثا سابقاً. لكن الاختبار الحساس gal‏ 
الفسرق الحقيقية هو ما إذا كانث تعمل lady‏ وتسهم في تطوير المدارس والكليات 
الناجحة. فالفرق تشكل جزماً من إطار معياري في جوهره لقيادة oe aH‏ وإدارتهاء 
مع عذة افتراضات Alta‏ 
= على المديرين تطوير رؤية مميزة للمدرسة أو الكنية وإيصاتها إلى الأخرين. 
- يجسب أن تكون القيادة تحويلية بحيث يمكن إلهام الهيثة all‏ والمجتمع الأوسسع 
للمدرسة بالشاركة في رؤية المدير وتطبيقها: 
- يشش اعضاء الهيثة الماملة المحترفين على المشاركة في pil‏ على أساس متاو 
في الظاهر على الرغم من الهياكل الهرمية التي يعملون ضمنها 5 
= من المرجح أن يقود العمل كفريق إلى قرارات «افضل» ومقبولة على نطاق أوسع. 


" قيادة الأشخاص وإدارتهم في الثربية. 


in‏ الغياد والإدارة من خلال الضرق 


guae gig عن‎ ss رأ ما يكون الواقع مختفاً بعض‎ d 
«المعابير», كما تدل على‎ ei إنجلتسرا ودول أخرى كثيرة. تبقى الحكومات في مكانها‎ 
السك علامات الاختبارات والفحوص. :ويتلقى العمل كفريق وتوزيع القهادة قدراً من‎ 

اد بان من المحتمل أن يساهما في أجندة العايير.. ومع ذلك هان 
ببياسات الحكومة laa‏ النموذج التصويلي للخطر Ban‏ آسباب. 
- الرؤية المميزة للمدرسة تحتل ut Gta‏ بالنسية لدل الحكومة الموج 

أهداف Aa‏ 
- تكتفت ضغوط المساءلة, مما جمل مشاركة المديرين لزملائهم في السلطة oa‏ 

ينطوي على «المجازظة,. 
- قد يقتصر العمل كفريق على تعلبيق أولويات خارجية بدلاً من صياغة أفكار لثلبية 

الاحتياجات المحددة للمدرسة أو لتلاميذها. 

قد يُنظر إلى عمليات العمل كفريق على أنها ذات قيمة عالية لكنها عرضة للهجوم 

A‏ إذا لم تقد إلى النتائج التي ترغب فيها الحكومة. 

ua xy‏ والاس (TY) Wallace‏ التوثر السذي يواجه المديرين الإنجليز الماملين 
في sul laa‏ 

تواجه المديرين معضلةٌ متزايدة: اعتمادهم الاشد على زملائهم يجملهم يميلون 
إلسى المشساركة في القيادة. ولكن في محبيط من المساءئة الثي لم يسبق لها 
ميل قد يخشون من المشاركة, لأنها قد ترتد La Un‏ إليهم إذا تصرف الزملا: 
الذين حازوا على السلطة بطرق تولد معابير ضعيفة لإنجاز الثلاميذ. أو JAD‏ 
ym‏ والمسؤولين, أو تجذب اهنماماً سلبياً من وسائل الإعلام, او تثير انتقاد 
Qus)‏ 
هذه الضفوط الخارجية المكثفة لها مضامين عدة بالنسسبة لطبيمة الممل كفريق 
ولأي تقييم لفاعليته. وكما بین هویل (VW) Hoyle‏ قبل عقدین من الزمن, مدى 
dag‏ همل الفزق وتوزيع ALL l|‏ هما أمر يرجع all‏ الذي لديه AL al‏ كي 
يزيد من مستوى الاشتراك في صاع القزار أو ينقصه أو يعدله: والافتراضات المرتجلة 
بالتواشق المهني - a‏ هي جنوب أفريقياء حيث تزعم إدارة التربية (Tua Tots)‏ 
أن معظم فرق الإدازة العليا تعمل على أساس الإجماع - يجب أن تفسح المجال لتقييم 
أكثر رصائة ما هو ممكن في مناخ من المساءلة المعززة. 


الدعم بمبيب الا 


قيادة الأضخاص وإدارتهم في iw a‏ 


0 yan والإدارة من خلال‎ Ba 


ويشسير والاس (PY) Wallace‏ إلى أن القيسادة والإدارة Lad‏ تأثير على تعلم 
الظلاب. لكن التأثير غير مباشر أو يتم :من خلال وسيط؛ غير الثدريس في الفضل. 
وشي المدارس الصغيرة التي يكون المدير فيها مدرساً ذا عبء تدريسي كامل أو جزئي. 
aa‏ إمكانية SEN‏ امباشر, لكن القيادة عادة تمارس تفوذها على المدرسين, الذين 
بدورهم يسعون إلى تمزيز تعلم التلاميذ. واي شخص لا يكون له بمفرده سوى تأثير 
محسدود على النتائج. ولكسن إذا تم توزيع القيادة توزيعاً وامسعاً. تتضاعف التأقيرات 
المحتملسة, «إن الحماقة في الاعتقاد بأن المديرين وحدهم يوقرون القيادة لتحسين 
المدارس تعادل جماقة الاعتقاد ان المديرين لا تأثير لهم على شالية المدرسة (هالينجر 
وميك M8 Halling and Heck‏ ص (VA‏ 
والمفتسرض هو أن التاثيرات المفيدة للعمل كفريق تنيع من التفاعل بين eli‏ 
الذين لديهم gel andi‏ من أجل تحقيق نتائج مطلوية: وبهذا at‏ فان تأثيرات 
الفريق المجثممة مني - من حيث الاحتفال - اكبر من مجمزع اجزائة المنقردة. Aud‏ 
الفريسق تنتع نتائج إيجابيسة لا يمكن d PU‏ تحقيقها وهم يعملون بمفردهم. ويف 
والاس (^Y) Wallace‏ هذا التأثير بمبارة ,العمل الجماعي». وهو cog‏ بالإشارة 
إلى بحثه في المدارس الابتدائية الإنجليزية (OF‏ 
n‏ العمل كتتريق كانت مرتبطة بدرجة الممل pei‏ - تطويع طاقات 
أعضاء الفريق للؤصول إلى أهداف مشتركة حيك يمكن للأعضاء من خلال 
العمل معأ إنجاز أكثر من مجموع ما يتم إنجازه لو عمل كل (Y ua) stir‏ 
وكير لياس i Lire afi: CI) Nati; ak‏ عن il‏ 
الأبتدائية الإتجليزية - إلى Jabal alte‏ بين أغضاء الفريق» الذين يستمتمون 
بالعمل معأ ويحققون نتائج Asia‏ 


رغم أن عضوية all‏ كانت ille aA‏ فهذه ليست هي ML‏ بكاملها: 
وشي مدارس جرينفيلدز ولوميدو وسسيدجمور Greenfields, Lowmeadow.‏ 
pat and Sedgemoor‏ أعضاء الهيئة العاملة Lg‏ بإحسساس من المسؤوليا 
الجماعية عن عملهم ونظروا إلى أنفسسهم على أنهم فريق ... وكوثهم شريقا لم 
يعن بالضرورة القيام بالممل تفه أو التدريس في المساحة التدريسية تفسهاء 
لكنه كان يعني العمل للوصول إلى الغايات نفسها. 

m‏ اقيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية. 


BAN القيادة والإدارة من خلال‎ Ww 


pe dug‏ هذا اكثال أن هذه المدارس طورت ما بصفه والاس Y) Wallace‏ من 
alae i (TW‏ العمل كفريق» الذي «كان على درجة AIS‏ من الصقل والحنكة كي 
تتمايش call‏ والقيم التناقضة بدون تزاع؛ مما يعطي القوة لجميع الاعضاء يشل 
متبادل». 


dos‏ أن الفرق شسديدة الرسسوخ في المدارس والكليات, إلا انه لا يوجد منوى إدالة 
apice‏ علن وجود آي لتييم لوجي Meal‏ دمع أن هذا الجائب پل جز من 
إطار تفتيش مكتب المعايير في التربية للمدارس الإنجليزية (مكتب المعايير في التربية 
۴ وشي «je‏ الإطار اللخصصن للقيادة والإدارة: يتوقع من المقنشين تقييم :مد 
نجاح فريق ll‏ في إيجاد مناغ يساعد (LO yo) op‏ ومدى قيام ‏ القادة Dis‏ 
فرق deos) ata‏ 

ويني هذان المطلبان لكتب المهايير في التربية ان على قادة المدارس القيام بتقييمات 
منتظمة لقمالية فرقهم. ويحدد sj se‏ ولبي 4M) Middiewood and Lumby‏ 
ue‏ 14) ثلاثة lan‏ لفعالية Sol‏ 
١‏ - مدى إنجاز النتائج المحددة للفريق من حيث الكم والنوعية: 
بز عمل الفريق لقدرته في المستقيل, 
۲ - المدى الذي تمززت بهاقدرة أعشاء الفريق SAS‏ 

ويشير ميدترود Midllewi‏ )1°( إلى مسح ميري المدارس. 30a‏ 
١‏ شسخصاً الذين استجابوا للمسج سنة عوائق dpa‏ فعالية الفرق هي جنوب اشريقيا 
m"‏ 
— بعض المدرسين غير مؤهلين وتنقصهم المهازات. 
— تضاذم بين الشنخضيات. 
اب مترو للمدرس. 
qaa. —‏ تحتل بمش dutta‏ 
- خضو الأمضاء الخجولين لتحكم الآخرين. 

اتخفاش العثويات والتحفيز الشخصي الشائج عن زياذة dell acd‏ 
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القيادة والإدارة من خلال الفرق 3 


وشي مسع مختلف تناول V‏ مديراً في مقاطعة گوازولو-تاتال KwaZulu-Natal‏ 

مسن المديرين إعطاء درجات لأداء قريق الإدارة العليا لديهم على أسسامن ثمائي 

ات. والنتائج مبينة في الجدول 8-2 

الجدول A‏ الدرجات الممطاة من قبل المديرين في جنوب افريقيا e‏ فريق الإدارة الم 
ml‏ (میدلوود (Poe ۲۰۰۳ Middlenood‏ 


E]‏ جيد | مقيول | ضميف | ضعيفجداً 
وشوع الدف 8 5 Y‏ 5 
D 3 Y T‏ 0 
gia‏ / الصراحة 0 D‏ 0 08 
عملية le‏ الغرار التفق عليه 5 0 Y‏ 0 

08 0 "m القيادة‎ 
0 3 0 ] "mm 
3 0 3 0 mem 
" w 0 ۴ اعمليات المراجنة.‎ 


هده النتائج نوجي أن الفرق في مدارس جتوب أفريقيا تحتاج إلى تطوير إذا أريد 
الها أن تصبح قمالة حقاً. فبصورة anl‏ يتدرض معظم المديرين لنزاع ضمن فرقهم. 
في حين أن أقلية لا يسستهان بحجمها تجد الدعم والثقة ضميقان أو ضهيفان جداء 
بحيث هناك افتقار للصراحة والانفتاح: وقد كانت الفرق جديدة ed‏ في جنوب 
أفريقيا حين أجري هذا اسح (VAY)‏ وهذه المشكلات توضع الحاجة إلى تطوير 
الفرق. ويحتاج تطوير فرق ناجحة إلى مدخل all)‏ إلى تعلم القرق. كما سسترى في 
الجزه التالي. 
تطوير pA‏ وتعلمهاء 

يزعم لايثوود (AA) Lelthwood‏ آن التشسارك في صنع القرار أمر مفترض في 
جميع أشكال الإدارة gab‏ ويتسقق هنذا بصورة عامة من خلال المدد الكبيرهن 
القوى ذات المهماث: والجموعات. Al tl dall ly‏ عن تتفي معظم الامور 
غير المتلقة بالفصول ضي la]‏ هيكلة المدرسة» ua)‏ 104). وهو يضيف أن تلم 
الفرق عنصر هام من مكونات العمل كفريق وله ian‏ 
m‏ قيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية. 
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١‏ - فهم مشثرك لأغراض الفريق. 
- الأعمال التي تسمخ بها امنظمة الأكبرلإنجازاهتة الأغراض. 
ole‏ البعدان يعملان ضمن إطار ثقافي أوسع يكيف i‏ التي يقوم الفريق 
بها بوظيفته. ويمكن رؤية ثقافة الفريق على أنها ‏ برمجة جماعية ial‏ (ص 78( 
وفي غالب الأحيان تنطوي على معرطة ضمنية وليست واعية. ويسبب هذا مشكلات 
الأعضاء الفريق الجدد ءالذين قد يجدون صحوية في فهم الماني المشتركة Bagel‏ 
الدى زملائهم في الفريق» (ص 775( 
ويضيف (VAM) Leid agg‏ أن احد تحديات التعلم i‏ التي تواجه 
أعضاء الفرق هو Lae‏ الأعمال التي ينبفي على الأقراد القيام بها للإسهام في تعلم 
الفريسق الجماعي» (ص .)1٠١‏ وقد يتخذ هذا شكل «التكيف eA‏ حيث يكيف 
الأفراد إسهاماتهم Gag‏ للمتطلبات الحددة التي تفرضها المهام الجديدة؛ وذلك كرد 
فمل على التغييرات التي يراها أعضاء الفريق الأخرون. ويخلص Leithwood as‏ 
AM)‏ إلى أن التكيف Jah‏ مركزي في تملم oil‏ 
يبدا المنظور الخاس بتعلم الفرق الذي جرى تطويره بتحديسد مكان العقل 
الجماعي للفريق في do‏ الأفمال التي يقوم بها الفريق بأكمله. ويستدعي 
تعلم الفريق الجماعي تفيراً في أنماط الأفمال هذه من خلال عمليات النكيف 
المتبادل ... وبهذه الطريقة يثوضر لثعلم الفرقى احتمال أن يسبق تعلم الأعضاء 
بمفردهم وان يسهم (1H uo) id‏ 
ويوحسي بحث كاردنسو Cano‏ (۲۰۰۲) أن هناك تركييزاً ضعيقاً على تملم الفرق 
Lay gy‏ رغم التاثير الطاغي الذي تتمتع به الفرق في مسدارس نيوزيلئدا. وهي 
تضيف أن gale‏ الفرق قدرة لا يسستهان بها على التعلم لأنها وحدات uo) dae‏ 7( 
الكن من الممكن أن بيشي هذا الاحتمال دون استغلال بسبب حواجز معينة lll dpi‏ 
وقد تتضمن هذه الحواجز منصراً alas‏ 
الموقف الدفاعي واضح في نوع التخاطب الذي يجري في التخلمات حين تبزز 
اقضايا من المرجح أن تشكل Las‏ او إحراجاً للأفراد او الفرق ... فلابد للفريق. 
من أجل أن يتعلم (ويسهم في تعلم المنظمة) من أن يتغلب على الجواجز المعوقة 
للتعلم المتاصلة في السلوك القردي والجماعي (TY oo)‏ 


e premere! 
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كما تشسير كاردنو (TY) Can‏ إلى الحاجة إلى القيادة القوية لتشجيع تطور 
dll‏ وتعلم اللنظمة. هذه القيادة يمكن أن تقود إلى التخاطب البناء بدلا من" 
الدفاعي؛ ويمكن أن تطلق «الإمكانية الكامنة المحررة: gil‏ الفرق. 

يتضع من هذا الاستمراض أن تعلم الفرق هو جانب مهم من ضماليتها. ويفترض 
gag‏ تكمان Tuckiman‏ (1910) الكلاسيكي لثطور الفرق أريع مراحل من النمو: 
xu -‏ 
qua -‏ 
= نگوین امیادئ, 

aM - 


ولكل من هذاه المراحل alloy‏ المحتمل يما ينهمساك الأعضاء في A‏ 
المتبادل وينتقل الفريق من التشكل الأولي (أو إعادة التشكبل في حالة تفير الأعضاء). 
إلسى العمل أو «الأداء» daas «e etl‏ تبينها کاردنو (TY) Card‏ هي انه 
.يجب الا تراك مثل هذا التعلم للصدفة؛ بل يجب أن يُدخل في بتبة ثقافة العمل كفريق: 
ويصورة خاصة من خلال أفمال القيادة. 


العمل كضريق في الممارسة؛ التشارك في منصب المدير في نيوزيلندا 

أحسد الافتراضات الضمنية للممل كفريسق هو ان الأعضاء يعملون على امسساس 
التنساوي فسي المكانة: ومن المغشرض أن مشساركتهم مبلية على خبسرة محددة ولي 
على المراكز الرسمية في التسلسسل الهرفي في المدرسة أو الكلية. وكما أشرنا من 
قبل, نشكل الفرق جزءأ من تفضيل مبدثي أوسع للعمل الجمامي. لكن فكرة فرق 
الإدارة العليسا aai‏ هذا Tall‏ من حيث أن علو مركز بحد à‏ هو مؤهل للمضوية: 
وبقبسول أن القيادة المشستركة هي هدية من ادير يوجد Lasts‏ شعل يوازن بين العمل 
كفريق والتسلسل الهرفي. US‏ يشسير T^Y) Wallace ly‏ ص 164) فیما ley‏ 
بالمدارس الابتدائية الإنجليزية: :كان gall‏ الذي شارك المديرون فيه الآخرين بالقيادة 
يعثمد على التوازن الذي سوا إليه بين التعبير عن إيمانهم بالتسلسل الهرمي للإدارة 
وبالإسهام المتساوي لأعضاء شريق الإدارة الفليا في عمل الفريق». 
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وتستكشت دراسة كورت (Y* 6) CoU‏ التشارك في متصب المدير في aig‏ 
هذا التناقض بين التسلسل الهرمي والتعاون. فقد احتاج مجلس مدرسة ابتدائية 
de‏ مؤلف من ثلاثة saa‏ إلى تميين مدير جديد. وتقدم مبرسان من الثلاثة 
باقتراح التشارك في منصب المدير. وكان مبررهم ينسجم مع أخلاقيات pill‏ 
.كان لديهسا إيمان بان التخطيط وصنع القرار التفاوتيين يسهمان هي تطوير 
برامسج أفضل للتدريس والتعلم ... وشهر كل منهما أن التسلسبلات الهرمية 
النقليدية في الإدارة ليست أفضل تمسوذج لقيادة المدارس ... وأرادا أن تتطور 
ممارسات قيادية مشتركة ومسؤولية جماعية بأفضل الطرق المناسبة للمدرسة 
ولنقاط القوة لدى الأشخاص. (VA ue)‏ 
وقد مال مجلس المدرسة للأفتراج و Gad‏ (ص s (V‏ الطلبات: لكنه لقي 
معارضة لدى استشارة مسؤولي الولاية: «فقد قيل لهم إن هذا مالف القانون - شيو 
مسيجمل خطوط الخضوع للمساءلة باهتة oM, (Wi ua)‏ مدارس نيوزيائد| تحكم 
انفسها بنفسها؛ فقد تمكن المجلس من تجاهل هذه النصيحة: وقام بالتعيين الجماعي: 
بده من عام VY‏ وتبنى المشتركون في منصب pal‏ مدخلا أكثر شمولً Ao‏ 
ومرونة إلى النشارك في وظائف القيسادة وال : 
المساءلة القانونية لكنهم كانوا Lig‏ «ملتزمين بالممل شمن الأشكال الأكثر عمقأ من 
المساءلة امهنية والشخصيةء (ص AY‏ 
ويستنتج كورت (Y^) Court‏ التشارك في منصب المدير اسهم في إيجاد إطار 
القيادة المدرسة وإدارتها اكثر ديمقراطية: مما قاد إلى الممل كفريق Tis‏ 
إن قوة التشسارك في منضب المدير ... هي أن البنية Ade alf‏ للإدارة أقيمت 
على إغظاء الأولوية للتخاطب المنفتح والصادق والمشساركة في المعلومات (eas‏ 
اتخاذ الشرار ضمن شريق القيادة وكذلك بينهم وبين الهيئة aL all‏ والمجلس 
والآباء والأمهات في (NY ua) All‏ 


العمل كفريق في الممارسة؛ العمل المشترك لتحقيق النجاح 

القد ادخلت الكلية الوطنية الإنجليزية للقيادة امدرسية برامج جديدة كثيرة لتطوير 
القيادة (الكلية الوطنية للقيادة الدرسية). وأحد هذه البرامج - وهو «العمل الشترك 
النجاح؛ - يستهدف فرق القيادة العليا. وهذا البرنامج يستغرق ثمانين يوماً 


أشخاص وادارتهم في التربية. m‏ 


o pores 


القيادة واه 


ويتضمن ثلاثة احدات وآريمة تدخلات داخل المدرسة وينتهي gai‏ أحداث تعلم 
الفريق. ويهدف البرنامج إلى «تحسين الأداء الشخصي واداء الفريق» (الكلية الوطنية. 
للقيادة المدرسية (T^Y‏ ويؤكد على اهمية العمل كفريق لكننه يقر أن «تطوير 
فرق قيادة عليا فمالة مهمة معقدة لتطلب دعماً ممستمراً aig cl ll id‏ 
السلوكيات: (الكلية الوطنية للقيادة المدرسنية (Foe ٠۲٠٠۲‏ 


وتوحي Mol‏ التقييم الأولى (بوش وآخرون 5١١4 Bush ell.‏ ) أن البرنامج نجج 
فسي تطوير الفرق والأغراد. وقد آفر المشاركون في مسح دراسسي تجريبي لم تزد 
الاستجابات فيه عن ١١‏ قيمة أساليب القيادة وبناء الفرق التي كان من الواضع Vl‏ 
جديدة بالنسسبة لهم وقد طلب منهم وضع خطوط عامة للطرق التي تفير بها فريق 
القيادة الذي ينتمون إليه ثتيجدة مشاركتهم. والنتائج مبينة في الجدول ۸ - 1. 
الجدول  y=‏ تجربة ,العمل المشترك لتحقيق النجاح؛ على قرقالقيادة في jid‏ 
بوش واخرون (t he‏ 


التائير على فريق القيادة mum rt‏ 
سين تماسك الدريق 3 
pae‏ 3 
mS)‏ ‘ 
mem‏ 1 
إدراك السؤولية المشتركة 0 
p‏ 0 
"m‏ 3 
mom‏ " 
EX‏ 3 


يمين التجدول tA‏ أن هذه المجموغة من القادة لاخطك تحمناً في تماسك pal‏ 
وطي اجتماعاته؛ بالإضافة إلى درجة أكبر من الديمقراطية والمسؤولية المشتركة. ومن 
الهم الحذر في تفسير الننائج من عينة صفيرة إلى هذا الحد في هذه المرحلة المبكرة 
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من تطويسر البرنامج: ولكن pag‏ قملاً ان lida Laut joa‏ دقيقاً يمكن أن 
ay‏ قعالية الفرق. وكما تقترح كاردنو (Y**Y) Cardno‏ لا يتبفي أن بترك تطور 
الفرق Lag caa‏ البرنامج الذي تجزيه الكلية الوظنية للقيادة المدرسية يعطي 
مثالا على الفوائد المحتملة للتعلم التعاوني. 
إيجابيات العمل كفريق: 

اصبحت الغرق واسعة الانتشار في المدارس والكليات في كثير من المجالات الوطنية. 
وقد حدث هذا لأن القادة واعضاء الهيئة العاملة يشمرون أن للعمل كفريق فوائد تفوق 
النشاط الفردي. وهذا جزتياً موقف ميدئي او ata‏ وليس La‏ مترسضا بقوة في 
أدلة البحوث. QI dea lad‏ يزعم بل Bell‏ )847 من 17) أن العمل كفريق 
اثنتي عشرة 31 

M 


توضيح الأدوار. 

امشاركة في الخبرة وامهارات. 
٠‏ الاستخدام الأمثل للموازه: 
٠‏ تحفيز أعضاء الفريق ودعمهم وتشجيعهم, 

اتحسين الفلاقات شمن مجموعة الهيئة Abl‏ 

تشجيع صلع القرار. 
+ ذيادة المشاركة. 
٠‏ تحقيق طاقات الاقراد الكامنة: 

انحسين التخاطب. 

m 

خفض الشقط والقلق. 

هذه الفوائد I‏ لکن al‏ وبوش uo 1) Coleman and Bush‏ >74( 
يحدران من أن «هذه ادعاءات طموحة ولا يرجح إنجازها بدون ih‏ ممتازة ومستوى 
عال من الالتزام من جميع أعضاء الفريق». 
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ويعظي بحث جونسون Y) Johnson‏ ۲۰) تي آريع مدارس فلي ثلاث ولايات Az‏ 
بعض الأدلة التي تدعم وجهة النظر القائلة أن العمل كفريق يعود بالفائدة على الأفراد 
والمنظمات. وهو بحدد ثلاث مزايا على اساس هذا البحث: 

c cart ply‏ دیا کا اا سا و ن 
prensa amr m smod‏ 
فوائد عاطفية ونفسية هامة مرتبطة بالعمل مع ea‏ في الفرق بشكل وثيق 
(Fi oo) bt‏ 

؟-الروح المعنوية: رأى امس تجيبون أن دعم الزملاء من الفرق يرظع روح امدرس 
المعنويسة ويقلل من الفيساب والضفط» «ادى المدخل الإيجابي إلى مشاركة وروج 
معنويسة عاليتين لسدى أعضاء الهيئة العامئة..والغياب والضقط السلبي المفرط 
منخفضان» (احد المدرسين, المدرّسة ب ص (TET‏ 

۴ + تعلم المدرسين: phy‏ الممل كفريق للمدرسين gll La jh‏ بعضهم من بعض. وقد 
ذكر 41,1 بالماثة من انستجببین el‏ شعروا al‏ خد ماء او إلى بعد كبيره باتهم 
جه من مجتمع يتعلم..واشتمل هذا عل کسر ghey‏ جواجز المواد النقليدية التي 
كبحت في السابق التعلم والمشاركة في الخبرة بين a‏ المختلفة: ua)‏ 15( 
ia‏ هذه الفوائد لا تنتج بصورة الية كنتيجة للعمل كفريق. هجو المدرسة أو الكلية 

له تائيز كبير على إمكائية نجاح الفرق, US‏ هؤ الحال بالنسبة لقيادة الفريق adi‏ 

وتظهر المحصلة المالية لعمسل قريق الإدازة العليا في «الأقكار الكثيرة, oai ay‏ 
Jj‏ من أجل الإجماع والنتائج المقبولة من قبل المديسره (ص (Y‏ ويوظر وجود 
ie‏ هذه العوامل الفرصة لحمسد d‏ العمل كفريق. كما تبون asd‏ المدارس التي 

شملتها دراسته؛ 


يدا أن هذه اللاقة الكامنة تحققت بأكمل صبورة شي وينثون Winton‏ من خلال 
الطريقة الثي عمل بها فريق الإدارة bal‏ والتي حققت مساواة نسبية, مع 
تكريس وقت أكبر لمدخل العمل كفريق ونطاق أوسع لجميع الأعضاء للمساهمة 
يقدر ما يمكتهم المساهمة به في الفرق الثلاث الأخرى. (ص (V‏ 


DERI n 
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مثالب العمل كضريق: 
یدد أوتيل (VAY) O'Neill‏ عاملين جوهريين بقيدان العمل كفريق في المدارس. 
yl‏ يعضي المدرسون معظم نهارهم في عزلة Sd‏ عن زملاثهم. لان التدريس 
تشاط فردي إلى جد شديد. «هناك منطقة «محطورة: تاريخياً في المدارس والكليات. 
لسم تتمكن الفرق حتى الآن من اختراقها بش كل حقيقي, الا وهي الفصل الدرا. 
فالتدريس نشاط فردي بصورة تكاد إلا تتغير ol‏ (ص (AF‏ وهو يبين الاختلافات 
بين التدريس باعتباره نشاطاً فردياً والكثير من الألعاب الرياضية. حيث النشاط 
الأنناني aca‏ العمل ui‏ 
a i‏ للدرسون قيمة كوي للسلعلة والقدرة علن ممارسة التحكم, ومن 
وجهة النظر هذه ُمستخدم عمل الفريق كوسيلة لتنظيم تقديم المنهاج شمن إطار من 
النحكم. ومداخل الفريق «المفوض؛ لا تنتج تعاونا بين nos lll‏ 
على الرغم من تحرك واضح نحو أشكال من الإدارة اكثر زمالة وتعاوناً في 
اللدارس والكلبات: فإن ثقافة التدريس المهنية الكامنة والأكثر رسوخا تستمر 
فسي إعطاء فيمة كبيرة لمقهوم «التحكتم». وهو pall‏ في اوضع صوره :.. في 
احترام امكائة الرسمية: ويلاخظ هذا الاخترام اكثر ما يلاحظ تجاه المدير. 
لض كي 
ويشير جونسون (NT) Jolson‏ إلى أربعة مثائب لتعاون الفرق على أساس بحثه 
في أستراليا. ومعظم هذه المثالب تمكس نقاط العف الملحوفلة في الزمالة (بوش 
(vov Bush‏ 


١‏ - تكثيف العصل؛ تقول أقلية كبيرة الحجم من المدرسسين )£947 (t‏ العمل 
كفريسق لم يخفف مسن أعباء عملهم ويذكر الكثير منهم زيادة في all‏ وبشکل 
ملحوظ في حضور اجتماعات القريق. «قفي حالات كثيرة. وضعت الحاجةٌ لفق 
عدد أكبر من الاجتماعات مع الزملاء للتباحث والتخطيسط المتعاون عب عمل 
أكبر على كاهل المدرسين. وقد اقترح da‏ المدرسين من المدرسة ب في ت 
على ؛سيل من اجتماعات الفريق» أن المدرس يحتاج إلى «عناد وقدرة غلى التحمل 
play‏ ليزيد من عمله في وقت الدوام في المدرسة» ... ويجد jd‏ من المدرسين أن 

ممارساتهم في الممل gabe‏ إلى تكثيف صبم عملهم» (جونسون Johnson‏ 

(ri Mua rer 
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ABl من اللدرسسين شمورهم بالضغط‎ Ell ۲١ ذكر‎ sui فقدان الاستقلال‎ Y 
SMA عد مساو بالضغط من جزاء التكيف مع‎ pa العمل التماوتي في خين‎ 
حول التدريس كنشاط‎ (VA) O'Neill Jj وهذا يعحلي نظرة مختلفة عن تظرة‎ 
منفرد ويبين أن المدرسين يعون قيمة كبيزة لاس تقلال الذاتي المهني.‎ 
المدرسون فقدان الاستقلال على أنه نتيجة لا مهرب منها لضرور‎ a 
avoit Jobmson المضمرة والقرارات الصريحة لفريق عملهم (جونسون‎ ll مع‎ 
(ioo 

par‏ الأشخاص: كان ta‏ دليل على وجود ضراع بين الذين يريدون العمل 
التعاوني والمدرسين الذين يفضلون استقلالهم الذاتي. فالفئة الأولي انتقدت ja‏ 
jag dale‏ المقاومين» و «الذين يطعنون من الخل فهو valle‏ «قعملية 
قطبيق الممارسات التماونية في المدارس الأريع أنتجت تزاعات بين بعض أعضاء 
yal‏ الماملة» (YEA oa)‏ 

6 - التحزب نشج عن aja‏ شمن الفرق بض التتافس الاتقسامي بين الفرق, «ققد 
تبنت فرق مختلفة شمن المدرسة مبادئ مختلفة ومضت تداقع عنها ضد التهديد 
من الفرق الأخرى» (TEA ua)‏ وهده التقعلة مشابهة لنتائج بحث والاس وهول 
Wallace nd Fall‏ )81( حسول فرق الإدارة العليا في الثانويات الإنجليزية, 
في حين أبدت الفرق تماسكاً داخلياً lag‏ لوحظ انها منعزلة عن بقية اعضاء 
الهيئة AL‏ 
وتبسين هذه المحددات والمثالب a‏ أنه حش «الأشسياء gol‏ يتضح من Vélo‏ 

انها جيدة مثل تماون المدرسسين (جوثسون T Y Johnson‏ ص (FAN‏ قد تقود إلى 

"meme 


خاتمة, 

أصبحت الفرق صف ة ذات أهمية في تنظيم الدارس والغليات في دول كثيرة. وهي 
ذات قيمة كبيرة في تقديم ما يبدو انه وسيلة مهنية للاستجابة لإيقاع التنيير. ويصورة 
ملحوظة التفيير المفروطن من قبل هيثات خارجية: وهي تعطسي أحد امظة القيادة 
اللشستركة او الموزعة؛ التي ينادي بها بصورة متزايدة, وخاصة من قبل الكلية الوطنية 
الإنجليزية للقيادة المدرسية. ويمكن للعمل كفزيسق أن ينتج فوائد في all‏ على 
سسييل المثال في رفع روح المدرسسين المعنوية والمساهمة في تعلم المنظمة. ولكن كما 
EI mi‏ وادارتهم فى التريية 


[C]‏ القيادة والإدارة من خلال لقي 


iL‏ يمكن أن ينتج مش كلات أكبر من الفوائد. «فالفرق ليست الحل للاختياجات 
الراهنة وا 
في التصدي لكل تحد من تحديات الأداء. إضافة للك عند سوء استخدام الفرق. 
يمكن أن تسيب التبذير والتمزق» uil)‏ وسميث AMAA Katrenbuch and Smith‏ 
(tus‏ 
وبالتسليم بطبيمة الإدارة والقيادة المدرسيتين الحددة بالمحيط: إن من الصمب. 
وربعا من غير الحكمة. التعميم حول الموامل التي تؤدي إلى نجاح العمل كفريق Ugh ٠‏ 
à‏ على مهارات الأفراد من lll‏ والمدرسين اكثر منه على Sud‏ الرسمية, 
ویشترح والاس "٠01 Wallace‏ ,ص 110( ثلاث وصفات «معتمدة على البيثة الحيطة, 
ومبنية على بحوثه الواسعة حول فرق الإدارة المليا الإنجليزية. 
Y‏ يجب أن تكون قيادةالمدرسة مشتركة على نحو واسع ومتساو من أجل الحصول على 
a‏ طائدة مختملة لتربية الأطفال ورضا المدرسين الؤظيفي ونمؤهم rid!‏ 
Y‏ يتحمل المديرون مسؤولية تشجيع القيادة امشتركة, ولكن بسبب خضوعهم وحدهم 
al Lal‏ النابع من عملهم هذا فإن لهم الحق في رسم حدود المشاركة والاستثثار 
بالكلمة الأخيرة حيث يوجد خلاف حول قرارات القهادة 
pali Y‏ الالخرين حق المشاركة في قيادة Aaa‏ لكنهم يتحملون: بسبب خضو 
مدير وحده للمساءلة عن عملهم. مسؤولية التأكد من أنهم يعملون ضمن الحدود 
المرسومة: بنا في ذلك تسرك الكلمة الأخيرة المدير Lati:‏ يوجد خلاف حول 
mmn‏ 
ay‏ هذه النظرة مع تحنذپر اونیل 0۱16111 (۱۹۹۷) من أن اللدرسين ajax‏ 
اقيمسة كبيرة للتحكم. كذلك يؤيد هذه النظرة رذرفورد Rutherford‏ (۲۰۰۲) الذې 
.يقوده بحثه في المدارس الابتدائية الكاثوليكية في برمنجهام إلى استنتاج lae‏ 
ببدي المديرون مدخلاً مشسروطاً إلى القيادة توجهه القيم يوازن بين فوائد القيادة 
الشستركة وأخطارها a‏ جهة وخضوعهم للمساءلة الشخصية عن نجاح مدارسهم من 
جهة أخرى. ومن الواضح أنهم يحتفظون بمسؤولية اتخساذ القرار النهائي في حالة 
وجود اختلاف في الآراء لا يمكن التغلب عليه. (ص (10V‏ 
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والإدالة من خلال الفرق 1[ 


gy‏ من هذه اللاحظات المبتية على البحوت التجريبية أن العمل كفريق يستطيع. 
alae]‏ الكثيز في مجال التعامل مع قضايا المدرمنة بأسلوب مهني. لكن على خلاف 
الاشستراك في منصب المدير في نيوزياندا الذي يبحثه كورت Court‏ (4: ٠؟):‏ فان 
الفرق تعمل في الغالب ضمن ما يبدو أنه بنية هرميسة لا مهرب la‏ وللفرق 
كبيرة هي التعامل مع ازدياد أعباء العمل وهي تشسجيع التعاونامهني. لکن يمكن دائماً 
إبطال تأثيرها من قبل المدير حن يتصرف بمغرده. By‏ 
قيادة الفرق الجماعية. 
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الجزء الثالث 
قيادة العمليات الأساسية وإدارتها 


4 
استقطاب أعضاء الهينة العاملة وانتقاؤهم 


مقدمة, 


بما أن هذا الكتاب باكمله مني على امتزاض ان الأشخاص هم أكثر الوارد اهمية. 
في أية مدرسية أو كلية فمالة فمن البديهي أن وضع أفضل هيئة عاملة في مكانها 
أمر مطلوب جداً. ومن حيث التسلسل الزمني. فإن اسستقطاب الموظفين وانتقاءهم 
هما على راس قائمة الأولويات. وفي الواقع, يتولى معظم القادة أدوارهم ape‏ 
الهيئة العاملة الموجودة من قبل. وتتاح لهم الفرصة لتدبير أمور رحيل البعض وتعيين 
أشسخاص آخرين؛ وبفض النظر عن الأرقام؛ فإن أهمية القيام باسستقطاب الموظفين 
وانتقائهم على النسو الصحيح كبيرة جداً. ومن المؤكد أن الخطأ في التعيون سيكون 
له وقع الكارثة وسيكون باهظ التكلفة.. 

هذا الفصل يفحص بعش التطويرات الحديثة المهد في مجال استقظاب الموظفين 
وانتقاتهم شي التربية. والتعلويرات في عام النفس تستمر في تاكيد فكرة أن il‏ 
الميول الشخصية في هده الملية مستحيل: كما لا شك في أن أهمية بيثة القيم الذي 
سيدين أعشاء الهيثة الماملة ضمئها قد aed‏ هذا الإلفاء أمراً خير مرغوب. وحتى 
في فترات النقص الحاد في اعضاء الهيثة Lal‏ هناك من يقول بان يحافظ Sall‏ 
على المبادئ الأساسسية لاسستقطاب الموظفين وانتفائهم على نحو oa‏ وبان تركها 
الأسباب قصيرة المدى ينطوي على مطاطر كبيرة. كما ان هناك ما بؤيد متابعة أداء. 
a‏ الماملة في التوظيف والتي قد نشسجع القادة والمديرين على المراجمة النتطمة 
الإجراءاتهم في استقطاب الوظفين Baily‏ 


السياق الاستراتيجى, 

يحناج اسستقطاب المولفين وانتقاؤهم لأن ينظر إليه لا في السياق المحدد الخاص 
بالعثور على شسخص يقوم بوظيفة ممينة. بل في السياق العام الخاص بالتخطيط 
الاحتياجات المنظمة من الموارد البشسرية: ويقترح هسول MAY) Hall‏ ص (VA‏ أن 
mam‏ 


ve ET 


استقطاب اعضاء الهبدة العاملة وانتقاؤهم e‏ 


- كم عدد الأشخاص الذين توجد حاجة لهم وما هي انواعهم» 

- أي من هذه الاختياجات يمكن تلبيته ply Jay‏ أعضاء الهيئة الغاملة bise‏ 
o‏ تحتاج الهيئة Mall‏ للتوظيف من الخارج؟ 

- الشكلاث التوقمة عند استقطاب اموظفين Ds)‏ بسيب موقع اللدرسة او الاجر 
الأعلى التي يقدمها lj‏ العمل المحليين الآخرين). 


- الحاجة إلى جدول vla)‏ لأس تقطاب GAD YS dagli‏ بمض المناصب AED‏ 
بلا ضرورة, 


هده النظرة الشاملة تحدد السياق لمحاولة شمان ان تبقى وظائف المنظمة مملوءة 
pelt Ll‏ مناس بيت لتمكينها سن تسقيق La‏ الستريمة والطريلة الاد 
وإهمال جهود اسستقطاب الموظفين وانتقائهم في هذا ba‏ والاستجابة يبساطة 
اترك موظف للممل باستبداله آليً بشخص آخر من pl‏ نفسه. يمكن أن ينطوي على 
مخاطر قد لا تكون ظاهرة على الفور. على سبيل المثال سوء استقطاب الموظفين 
ly‏ قد يرضع احتمال أن تكون ثسبة ترك المؤظفين عالية: وهذا لين ضارا JL‏ 
من خي استعرارية عملية الحصول على موظلفين, بل قد يؤدي إلى إضماف التحفيز 
ly‏ روح معتوية متخفضة لدى الهيئة all‏ وبالطيع paar‏ رضا Sali‏ 
AAA Mullins a)‏ 
وفي هذا leal‏ من الأفضل النظر إلى جهود اسستقطاب الموظفين وانتقائهم 
ly‏ 2 الفعلي على انها عملية واحدة مسستمرة فيما يتعلق بإدارتهاء على الرغم انه 
من الواضع أن كلا منها تمثل مرحلة مختلفة: 
- استقطاب الموظفين هو العملية الثي بها يشجع التاس على تقديم طلبات للتوظيف 
à‏ اللدرسة أو الكلية. 
هو العملية الثي يُختار بها أفضل شخص للمنصب المعين وتعرض الوظيفة 


- التميون هو الاتفاقية النهائية التي يلزم رب العمل والموظف تفسيهما بموجبها بعقد 
التوظيف: 
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5 استقطاب اعضاء الهينة العاملة وانتقاؤهم. 


العوامل المؤثرة في الاستقطاب, 
السلطة الخارجية, 


قد يضيق المجال بالنسبة إلى القادة والمديرين على dicc‏ السياق القردي إلى حد 
كبير بسبب أن أعضاء الهيئة العاملة يرشحون ويعينون من قبل سلطات التربية. هفي 
Sony cat‏ واشنتجتون us MAX) Wing‏ 6) بان المديرين 9 يلعو 
Gp‏ فسي تقرير من يوظلف ومن ade‏ من v nal!‏ ويؤكد لوین وآخرون Lewinctil.‏ 
(MAL)‏ هنذا؛ ولكن بوش وآخرين DASA) Bush etl,‏ ص (Me‏ وجدوا مدير مدرسة 
يزعم انه قام بتعيين ٠١‏ بالماثة من gll‏ العاملة لديه. 

وي دول مثل lth‏ يعين جميع الاساتذة المؤهلين في منطقة مميلة ممن البلاد. 
مع إغطاء قدر ضئيل من حرية القرار للمديرين المحليين حول المدارس المحددة التي 
يعينون (MV Tani ll) a‏ 
وشي جمهورية جتوب أفريقبا. يصف رلو (M uat) Tho‏ كيف 
أن السلطة bea à Se‏ بإدارات التربية في المقاطمات هي الي تقوم عادة 
بالاستقطاب. وثقوم المدارس بإبلاغ إدارة التوظيف بالشواغر لديها مع تحديد بعش 
امتطلبات الرئيسية للوظليفة , وادارة التوظيف بدورها مسؤولة عن الإعلان عن جميع 
الوظائف الشاغرة في صحيفة أو نشرة او تمميم: ويتوجه طالبو الوظائف بطلباتهم إلى 
تلك الإدارة مباشرة؛ مستضدمين استمارات طلب توظيف اعدتها الإذارة ben‏ موحدة 
من A all‏ وإضافة إلى ذلك إدارة الترظيف هي التي تقوم LRN‏ اللبدئي 
مسن بسين المتقدمين لجميع الوظالف من أجل استبعاد الطلبات التي لا تتواهر فيه 
المتطلبات الاساسسية للوظيقة أو الوظائف حسبها هو محدد في الإعلان غنها. a‏ 
أن تتم هذه العملية: الني كوئ إجراءاتها محددة إلى حد oa‏ تحيل إدارة التوظيف 
باقي المتقدمين إلى المدارس التي تكون مسؤولة عن الاختياراث Ag‏ 


سوق Saal‏ 
من الواضح أن عدد ali‏ المتواشرين aal‏ سيتأثر بعوامل متتوعة مثل: 

gl -‏ الاقتصادي العام شي الدولة: 
النظرة إلى مكانة الوظائف التليمية مغارنة بالوظائف في الحقول الأخرئ. 
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0 اعضاء الهيئة العافلة وانتفاؤهة‎ ta 


= الاتجاهات السكانية: مثل غدد الأشخاض المتوافرين من سن معينة: والتوازن بين 
الجنسين. 

عد الداخلين في مهن مثل التعليم وأعداد العائدين بمد انقطاعات عن العمل من 
PEE‏ 


Y‏ بد ن تجري إدارة الاستقطاب والانتقاء ضمن إظار القوانين ذات الملاقة. اوهد 
يتضمن ذلك القوانين الخاصة بالتمييز وقضية تطبيق تساوي الفرص في الثربية: 
كما عولجت في الفصل السابع. .وقد يكون مال آخر ان القانون ba Yat‏ 
بالبيائات عن الاشخاص الذين يتقدمون بطلبات بغض النظر عما إذا تم توظيفهم ام 
لشفي المملكة المتحدة, يعني قائون حماية البيانات أنه لا يمكن للأشخاص الراغبين 
.في cra‏ أعضاء في الهيئة الماملة الاحتفافل gy e‏ بالبيانات الكاضية لإتاحة امجال 
الإتمام عملية الانتقاء, ون البيانات لا يمكن أن تستخدم لاي غرض لا علاقة له بذلكد. 
وهذا يعني من الناجية المملية ان نسخ استمارات الطلبات ورساتل التوصية وابة وثائق 
أخرى مما بخص المتقدمين الذين لم بقع الاختيار عليهسم لا بد أن GS‏ بعد الفثرة. 
الوجيزة السموح بها. وكالك أن تتلف أية مالاحظات سجلها القائمون بالانتقاء يعد 
الاحتفاظ بها لفثرة كافية مواجهة أي طلب استثناف موجه ضد قرارهم. 
الظروف المحلية؛ 

اتؤثر الظروف الخاصة لأية مدرسة أو كلية a)‏ هي في طور التوسع أو التقلص؟ 
ما هي مسهعتها (Fall‏ ومحيلها المحلي على المتقدمين المحتملين في قرارهم 
حول التقدم للوظيفة. ويمكن أن تكون تكلفة السك وتوقره في المناطق المجاورة 
غاملاً رئيسيا. وكذلك سهولة الوصنول إلى المدرسة أو الكلية بالسيارة أو بالمواصلات 
العامة 


الاستقطاب الفعال: 


ضمن السياق الإستراتيجي الذي وصغناه: يحتاج مديرو الاستقطاب إلى النظر في 
جميع الاحتمالات قبل أن يقرروا at LIF‏ موظف جديد . على سبيل Ell‏ 
m‏ قيادة الأشخاص وادارتهم في التربية 


— كم عدد الاشتغاض الذين توجد خاجة لهم وما هي اتواعهم؟ 


e‏ استقطاب اغضاء الهيئة العاملة وانتخاؤهم. 


مسا إذا كان النضب بحاجة لمن يشسغله أو من الممكن إعادة تنظيم العمل أو 493 
مكانه او إعادة توزيعه: 
طبيعة الوظيقة المراد شغلها ونوع الشخص المطلوب. 
= .ما إذا كان يجب استقطاب شخص من داخل المدرسة او خارجها. 
ما إذا كانت الحوافز (مثل الأجر والترقية والدعم في المنصب) مناسبة لنوعية 
الشخص المطلوب (من هول MY Hall‏ .صن *9( 
وبعد أن يتم اتخاذ القرار بانه يجب تميين شخص جديد. من المرجع أن تكون لدی 
Ll‏ وا مديرين الفعالين صورة اجمالية واضحة عن نوع الهيثة الماملة التي بريدونها 
الديهسم لإنجاز اهداقهم. وهذا قد يتضمسن فائمة بالهارات والقدرات والصفات التي 
يجب أن يتمتع بها اموظفون في الوضع المثالي؛ لکن أهم شسيء يجب تذكره هنا هو أن 
جميع التميينات تتم بصورة أساسية بناء على الإمكانية الكامنة: فإلى أن يقوم شخص 
مسا بالأداء gla‏ للممل الذي يتطلبه al‏ فإن التحقق الفعلي غير أكيد . Tag‏ 
المعنى يكون الاسستقطاب والانتقاء في جوهرهما على ما يبدو تنبو بالأداء؛ (مورجان 
(1A ga MY Morgan‏ 
mI‏ 
أعضاء الهيثة الماملة: 
يجب أن ai‏ أعضاء الهيئة العاملة py‏ لكي يوا Agi gll.‏ 
الرئيسسية في hal‏ وأكبر عدد ممكن من الجنسيات ... لإغطاء الطلبة تنوعاً 
من تماذج الأدوار المرقية والقومية. (بلائي Blaney‏ 1541 ص (Yi‏ 
ولكن فسي الواقع. مهما كانت الطموحسات مثالية. على القسادة والمديرين abs‏ 
مع الأشخاص الذين يتقدمون فملاً بطلبات التوظيف. ويقترح هاردمان THardman‏ 
(2001) أنه توجد أريع فثات من المدرسسين المتقدمين لوظائف في مدارس غالية: 
المدرسون المحليسون. والمحترضون المهنيون الذين ليس لديهم JLab‏ والمحترفون 
الهنيون sp‏ المائلات؛ وذوو النزعة ٠الاسستقلانية».‏ ولكل من هؤلاء حوافز مختلفة 
تدفعهم للتقدم يطلباتهم تتراوخ من ga al‏ الصسادق إلى فرص جديدة في التدريس 
إلسى الرغبة - في حالة بعض ذوي النزعة الاسستقلالية - في السفر حول العالم 
والاستكشاف والعشور على طريق محتمسل للهروب من نظامهم القومي. وكما بين 


pm E 


استقطاب اعضاء الهيئة e peat‏ 


كاميردج (Y ++) Cambridge‏ قد يكون توظيف المحترهين المهنيين الذين ليس لديهم 
Jl‏ هو الأكثر سهزلة؛ لأنهم ai MI‏ تكلفة في الاستقطاب والنقل وتوفير السكن. 
مما يزيد من إيضاح الصعوبات التي يواجهها القائمؤن بالانتقاء في سعبهم لتميين 
أفضل الأشخاص في الوظائف. 

ويبسدو أن قلة من المنظمات لدبها سياسة مكتوبة حول إستراتيجيتها العامة في 
الاستقطاب والائتقاء. وربما ينبفي على القادة والمديرين الذين يفكرون بهذا أن 
Mia,‏ فقرات إسترا 


= الالتزام يتساوي الفرص: 

- الالتزام بجمل المتقدمين على اطلاع مستمر بالعمليات الخاصة بطلباتهم ووضعها 
الراهن. 

- الالتزام حول استخدام البيانات. 

حول مداخل التقبيم المستخدمة للمقارثة بين المتقدمين ومتطلبات الوظطيفة. 

- الالتزام بالسرية والموضوعية والهنية امطبفة في عملية الاستقطاب والائتقاء 
كما تستدعي الحاجة وود تحذير حول استخدام الموارد في تطبيق cea‏ 

مراحل الاستقطاب 


يقترح موليئز Mullins‏ )48 ص (1V0‏ أن هله المراحل هي 
- الحاجة lag‏ عن الوظيقة المظلوب At‏ 
- الحاجة لمملومات عن نوع الشخص والصفات اللطلوية لأداء الوظليفة اداء Aa‏ 
الحاجة cag‏ عن الوسيلة الحتمل أن تكن Ja‏ في جذب سلسلة من 
المتقدمين اللناسبين: 
ويتم عسادة lt‏ مع البندين الأولين من خلال وضع وصف للوظيفة ومواصفات 
للشخص المطلوب: وينادي يعض الكتاب — (1M) Thomson is cag ia‏ - ب 
ابلة الخروج: i)‏ إجراء مقابلة مع الشغص الذي مسيغادر عمله ويثرك وظيفته 
شاغرة) باعتبارها افضل وسيلة للتاكد مما تشتمل الوظيفة عليه 
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وقد يحتاج القادة والمديرون في صباغة وصف للوظيفة إلى التاكد أن هذا الوسف 
لا يعكس فما طبيعة الوظيفة نفسها فحسب بل المدخل العام الذي تتبناء امنظمة. 
وقد ميز بلاتشسي (AN) Plachy‏ بون وصف الوظيفة «الموجه نحو الواجبات» 
و «الموجه نحو gil‏ وهكذا طمن المحتمل لموظف (أو مؤظفة) الاستقبال sl‏ 
*يسرحب بالزوار ويحيلهم إلى الشسخص المناسسب» (وصف موجه نحو الواجبات) 
أو «يساعد الزوار بالترحيب بهم واحالتهم إلى الشخص المناسب» [وصف موجه نحو 
(gi‏ 
»يجيب عن أسئلة الزوار ويحافظ على منطقة استقبال مرتبة؛ (وصف موجه 
نحو الواجبات) أو «يطمثن الزوار ipia edem‏ بالترحيب بهم وبالإجابة عن أسئلتهم 
والمحافظة على منطقة امستقبال ipa‏ (وصف موجه نحو النتائج) (مستقى من بلائشي 
Phachy‏ 044%( 
والاختلافات ليست شديدة الوضوح لكنها doo‏ فهي تين للموظف المرنقب 
اشيئاً من طبيعة المنظمة ومدخلها إلى Mine‏ 
ومهمات الذين يضعون مواصفات الشخص هي تحديد المهارات والمعرفة والمواقف 
والقيم الضرورية لاداء الوظيفة بشكل «Slab‏ ويئادي هاكيت NAY) Hackett‏ ص V8‏ 
مقرا بالنقطة التي سبق ذكرها حول التعيين بناء على المقدراث الكامئة, بالتركيز غلى 
السلوك المتوقع من الشخص حون يتم تعيينه Sua‏ 
وهناك مدخل مباشر بدرجة أكبر إلى تحديد ما تحتاج إلى البحث عنه وهو اعتبار 
ما ينبغي على شاغل الوظيفة أن يكون là‏ على القيام به أي ما هي المقدرات 
النسي يحتاجهاء وإذا تمكنست من التوفيق بين هذه امقسدرات والمتطللبات التي 
ستفرضها الوظيفة, يكون الاحتمال اقل في أن تجد انك استقطبت شخصاً غير 
قادر على الأداء في المستوى المطلوب. وإذا اوليت شيئاً من التفكير إلى المكافات 
التي توشرها الوظيفة من حيث الرائب والمزابا والملاقات والرضا الوليفي. 
فيمكنك خينثذ التوصل إلى الاحتياججات التي يرجح أن تلبيها هذه المكافات. 
ly‏ استفطبت شخصاً تلبي المكافات التي توفرها الوظيفة احنياجاته. فإن 
الاحتمال أكبر في أن يبقى وان يعمل بجد. 
وهد يود القادة والمديرون تميين اشخاص يتلاعمون مع الفريق الذي سيمملون ضمته 
ومع الثقافة وروح الجماعة في المنظمة ككل. ومسالة الفرق معالجة في مكان آخر من 


أشخاص وادارتهم في التربية. m‏ 


استقطاب اعضاء الهيئة العاملة وانتقاؤهم [o‏ 


| اكاب لكن اتدماج اعضاء الهيئة العاملة Cyan iat‏ في at‏ أو RII‏ 
سسيكون Jg el‏ إذا كانت لديهم ذكرة واضحة عن نوعية all‏ التي يوذون التقدم 
بطلبات توظيف إليها. فالتفاصيل الصحيحة عن المنظمة, بما فيها التفاصيل التي 
؛ توضر فرصة للمرشحين غير المناسسبين ليخرجوا أنفسهم من عمل 
مما يوضر على الطرفين الوقت والتكلفة. 
وفيما يتعلق بجمل الموظفين الجدد “يثلاءمون» مع ثقافة Jal‏ يقترح لو وجروفر 
Law and Grover‏ ۲۰۰۰ ص (V8‏ آن توتسراً يوجد بين وجهات التظر التقليدية. 
القائمة على رد الفعل. حيث يستقطب أعضاء الهيئة العاملة كي «يناسسيواء الخطط 
الراهنة (مثلاً حيث برتبط الامستقطاب بتدقيق للاحتيا جات المتوقمة لمهارات واغداد 
وخبسرات معينة): ووجهة نظر أكثر إيجابية حيث ينسم التعرف على المهارات Vall)‏ 
والكامنسة) الموجودة لدى اعضاء gl‏ العاملة الجاليسين وتطويرها مما يتيح تفادي 
إستراتيجيات استقطاب تقوم على رد الفعل وتنطوي على احتمال عدم الاستقرار 

وقد توصل بحثهما السابق age)‏ ولو (VY Glover ind Lai‏ إلى أن المدارس 
الراضبة في تحليل المحتوى المؤسسائي تحليلا دقيقً كانت اقل مما ينبفي «ريما بسب 
الافتراضات المسلم بها بان الجميع يشتركون بصورة Gal‏ في ا مهارات والقدرات» (ص 
agna (AT‏ المؤسسسات التربوية السريع التفير في القرن الحادي والمشرين. 
يمكن القول إن «المنظور الإيجابي» مطللوب إلى حد كبير لتحقيق الفعالية, 
من ينبغي أن يشارك؟ 

إن ae‏ أضحاب المصلحة من غير المهنيين حول ما يشكل الفمالية في الشخص 
الذي سيين وعن كيفية رؤية الثقافة السائدة في اللدرسة او الكلية تكنسب Aral‏ 
هنا. وغلي أية حال؛ فإن مشاركة موظفين عاديين في استقطاب وانتقاء أعضاء الهيثة 
الماملة هي بالطيع أمر ينص عليه القانون في دول كثيرة (مثل المملكة المتحدة وأستراليا 
(gy‏ خاصة الدول التي أصبحت فيها الإدارة الذاتية للمدارس والكليات من 
الملامح الرئيسية للنظام التريوي. والتأثير الرئيسي للأشخاص العاديين هو تأثير 
الآباء والامهات والمسسؤولين الذين يمثلون المجتمع والمصالع التجارية وغيرها: ومن 
المرجع أن بعض هؤلاء لديهم خبرة في الاسنقطاب والانتقاء خارج ميدان الثربية. وقد 
بين بحث بوش وآخرين Bush et al.‏ )145( في أول المدارس المعتمدة على الهبات 
في إنجاشرا وويلز (أي التي يكون تمويلها a‏ هو اموال من الحكومة المركزية) ان 
المسؤولين يمارسون نفوذاً Ga‏ في هذا المجال من إدارة المدارس. 
7 قيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية. 


qaia استقطاب أعضاء الهينة‎ e 


تدريب المشاركين: 
هتاك حجع قوية تدعم ضمان آن يتلفى الأ خاص الذين يقسؤدون زيديرون 
lat‏ والانتقاء التدريب كي قوموا بهذه العملية. والحجة الأساسسية للمناداة 
بالتدريب هي في الحاجة إلى الاتساق من جهة بين جميع الأشخاص (وهم مزيج من 
المهنيين والناس العاديين) المشاركين في تميين أي فرد ومن جهة بين عدد Ball‏ 
المختلفة التي يتم التميين فيها. وفضلاً عن الحاجة إلى اكبر قدر ممكن من الموضوعية: 
التي lel‏ الاتسساق في المدخل على تحقيقها. فإن مما يساعد المدرسة أو 3960 
أن تنطلق عملية منهومة بشكل واضح في كل مرة يحدث شاغر hgh‏ وهذا Lad‏ يوضر 
الوقت والتكلفة. وقد أشار ثوريس MAT) Norris‏ ص (Y‏ على سبيل Jit!‏ إلى أنه 
YA la ly‏ حدمي Aiit DU‏ حو نيدان اليا - adios‏ ایا ان 
تحتيز الأشخاص الذين يجرون القابلات انخفض بصورة كبيرة علد استخدام أشخاص 
مدربين لإجرائها». 
وضي إجراءات أعضباء الهيثة الماملة في المدارس, يمكن أن يلعب الأباء والامهات 
دوراً حساساً. فا مديرون من امثال فان هالن M0) Vin Halen‏ ص (V‏ بعد ذكر 
أنه احتاج إلى te‏ سنوات uat‏ خلالها تدریباً لا يستهان به - يمتقذون أن تدريب 
الآباء والأمهات المشاركين امز جوهري. 
ينتمسي LYS‏ والامهات الأعشاء في هينات التقساء إلى gu‏ لاك siti‏ 
الأشسخاص الذين يتركون القرار aig‏ ومجموعة تكون قد توصات إلى ظرار 
مسسبق ولا يصرح أشرادها باجندتهم الخفية, وأخيراً اأقلية ممن تلقوا التدريب 
على عملياث الانتقاء والذين يكونون منقتحين بالنسسية للمملية ويلتزمون بمعايير 
mem‏ 
ودراسة مورجان (Y ga AY) Morgan‏ لهيئات الانتفاء في led‏ وويلز 
la Lt‏ قادته إلى فحص دور الأغضاء امهنيين ودور الأغضناء العاديين والتوصل 
إلسى أن من الممكن أن توجد معضلة في الملاقات بين هذين الدورين. وكان uai‏ 
أن يكسون دور كل من المهتيين والأشخاص العاديين متميزاً على نحو مرثي وأن يوضع 
غلى أساس تكاملي وليس Loan‏ طي السياقات الثي يشترلك فيها «المراقبون من 
الأشسخاض العاديين» في انتقاء أغضاء الهبئة الماملة. ويمني الدوران المتكاملان أن" 
قيادة الأشخاص وإدارتهم فى التربية. wr‏ 


استقطاب اعضاء الهيدة tan‏ وانتقاؤفع e‏ 


المديرين أو المهنيين الآخرين يقودون التحديد المنهجي لمايير الوظيفة. ويمستخدمون 
hay‏ متعددة لاستنباط الأدلة التعلقة بمتطلبات المقدرات الرئيسية: ويجمعون الأدلة 
علي dn‏ وضعق M‏ ين على لكل jin‏ كاملا ليع بس تملا Mica‏ 
العاديون للتوصل إلى قرارهم النهائي. 
العوامل المؤثرة شي إدارة الانتقاء: 
جودة المتقدمين. 

كما ذكر من قبل, لا يمكن للمنتقين الاختيار سوى من الذين يتقدمون Dal‏ وهذه 
هي المرحلة التي تعطي فيها العناية المبذولة في توصيف الوظائف ووضع مواصقات 
للأشسخاص المطلويسين مردوداتها , وإذا لم يحقق أي مسن امتقدمين الحد الأدنى من 
التطلبات: فمن الأسهل La e‏ والباعث على اطمئنان أكبر. اتخساذ قرار بالإعلان من 
جديد عن الوظيفة بدلا من الخضوع لإغراء ,أن ننظر لما لدينا على أية حال» والمجازفة 
الحقيقية باختيار شخص لا يلبي الاحتياجات. وحين يكون هناك ضغط لشفل aia‏ 
ids‏ لهذا الإغراء أن يكون a‏ لكن المواقب الطويلة الأمد لتعيين مودلف 
فد يبرهن انه اقل من كف؛ يمكن أن تكون شديدة الضرر 
جودة المنتقين. 

انتهينا من بحث مسالة الموظفين والتدريب؛ لكن يمكن للقادة والمديرين النظر في 
تطوير المديرين المتوسسطين في هذا الميدان عن طريق توفير مشاركة لهم في العملية 
الفعلية: دون أن تكون لديهم السلطة أو المسؤولية في الك التميين بالذات كان يراقبوا 
إجراء إحدى المقابلات (بإذن من المثقدم للوظيفة) أو أن يقرؤوا الطلبات مثلا. 
عرضة المنتقين للخطاء 

اظهرت البحوث شن ميدان التزبية وخارجه المدد الكبيز من التحاملات التي هد 

اء ويمكن أن تتضمن هذه التحاغلاث: 

gli من‎ as aedi tesa. - 
إطلاق أحكام سريعة.‎ - 


الإصرار على تمد مسبق شخصي فيما يخص تمريف المرشع «اتجيد». 
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NOCERE 
de مقارنتهم بامعايير التفق‎ 
تفضيل مرش تتفق صورته مع المنتقي تفسه.‎ - 
jf ألا وهو القابلة: تعرش‎ AE وأكثر الجزاء التفاعلية إت انية في عملية‎ 
مسن غيره لهذه التحاملات. وقد أظهرت بحوث نوريس 800515 (۱۹۹۴) وريتفيز‎ 
Mong eal. jîy ومورجان‎ (^) Morgan oie sas (1487) Riches 
وغيرهم عددا من السلبیات: مثل:‎ (AAT) 
الذين بجرون المقابلات إلى شرار حول أحد‎ al RS في كثير من الأحيان يتوصل‎ < 
المرشسحين خلال الدقائق الخمس الأولى من المقابلة ويمضون - بإدراك أو بدون‎ 
إدراك - بقية المقابلة وهم يحاولون تبرير حكمهم.‎ 
يمكن أن بتار حكم الأشسخاص الذين يجرون المقابلات على المرشحين بمظهرهم‎ - 
فالناس يميلون إلى تن‎ lla إيجابيا أو‎ V2 وحديثهم وجنسهم وعرقهم إما‎ 
من يروته مشابهاً لهم‎ 
أن يحصنلوا علن الزظيفة‎ Maze الجذاب هم الاكثر‎ gl المرشعون ذوو‎ 
متميز.‎ à إلى المرشع امتويسعل الإمكانيات الذي بلي عدة مرشحين ضعيغين على‎ Ji = 
البحوث الخاصة بالذاكرة أثنا تذكر المعلومات التي نسممها في بداية المقابلة‎ iid - 
وتهايتهاء وهكذا نميل إلى سيان تفاصيل ووقائع بالغة الأهمية ذكرت في منتصف‎ 
Aba 
Sag من المستجيل على المقل البشري التركيز على المستوى نفسه لفترة ملويلة.‎ - 
تقوم بمقابلة عدة مرشحين في التاريخ نفسه. قد لا بتلقون مقداراً متساوياً‎ Lak 
alioa 
هذه الأسسباب: ذكرت الجممية النفسسية البريطائيسة أن امغابلات التي تار على‎ 
من قائمة الرشحين‎ uade t عن اختبار‎ M Vo ads نحو جيد لا تزيد جودة إلا‎ 
۱)۲۰ ua MAT Thorson (تومسون‎ Las بطريقة عشرائية‎ 
ell على‎ (VAT Hinton هيتتون‎ ong لكن الصورة ليست سلبية تماما كما‎ 
من حدوث اخطاءء لا يعني هذا أن الئاس غير دقيفين في اختباراتهم: ويشير هينتون‎ 


اقبادة الأشخاص وادارتهم في الثربية. m‏ 


استعطاب امضاء alg‏ وانتشاؤهم e‏ 


Hinton‏ )944°( ومورجان Morgan‏ (۱۹۹۷) إلى عد كبير من Joyal‏ الاجتماعية 
والنفسية والسياسية all‏ التي تعمل أشاء الاختياز: مغ تحذيز من هينتون ion‏ 
أنه في بعض الأحيان خين تتفق مجموعة من الأشخاض على اختيار معين. وتش غر 
بإشراق ودفه لكونها توصلت إلى اتفاق أب كان. فإنها UIS‏ ما تتوصل إلى تفسير 
خاطن بان هذا هو الشعور الهسام الذي يجب أن يتنج عند التوصل إلى اتفاق على 
اختيار صحيح. وعلى الرغم من ذلك؛ يمستنتج هينتون (NY ua MANT) Hinton‏ أن 
اقيام هيئة بالانتقاء أفضل إلى جد كبير من أن يقوم به شخص واجد و «على الرغم من 
الاختلافات في [حكامهم يمكن لهم اداء مهمتهم بنجاح واختيار مرشع مناسب لشفل 
الوظيغة. ومن العناصر الشديدة الأهنية في هذا هو إيجاد قوة مقابلة للتحاملات 
الفردية. 


إدارة الانتقاء الفعالة: 

مسع كون الجاجة إلى الاثساق واموضوعية في غاية d aM‏ فإن ميدلوود وبي 
Mi eo and Lumby‏ )1944( يناديسان بتينسي مبدخل جيد البنية لإدارة عملية 
الانتقساء الفملية. وهما بقترحان أن المواضيع الأساس ية التسي ينيفي أن ينظر القادة 
والمديرون فيها 
-١‏ اعضاء gl‏ من سيشارك - ومدى تلك اللشاركة وطبيعتهاة 
«olli tf‏ ما هي اللقاييس الذي سيجري تقييم imd‏ على Agu‏ 
؟- الموازين: ماذا يجب أن تكون الاهمية النسبية للمعاييرة 
sat‏ "كيف يتم اتيم Spall ail‏ 
»- المطايقة؛ التوصل إلى قرار لاختيار أكثر الاشضاص ملاممة للوظيفة. 
أعضاء Ax‏ 

تم بعك مشاركة أغضاء من المهنبين والأشسخاض الماديين, SP‏ قضايا وأ 
إشافية مثيرة للاهتمام في الآن في طور النشنوة: طني جوب أفريقيا يحق ial‏ من 
انقابة اللدرسين الحضور لدى انتقاء جميع المدرسين. وقي بعض امدارس والكليات شي 
الولايات المتحدة والمملكة المتحدة قد يكون احد ممثلي أصحاب المصلحة الخار. 
جزءاً من عملية الانتقاء. شحيث تتضمن الوظيفة تحية الزائرين. على مسبيل المثالء 


a‏ اقيادة الأشخاص وإدارتهم في التربية 


e‏ استقطاب اعضاء الهيئة العاملة وانتقاؤهم 


قد يُستخدم ممثل عن الأباء والأمهات أو المملاء: باعتبار أنه في وضع جيد 
Mere.‏ 

ومن النزعات الثزايدة شي بعضن الدول مشاركة toti‏ والطلبة في ee‏ 
مدرسيهم أو مديريهم. فهاردي (FY) Hindi‏ پنکر أنه في ثانويات ليتوانيا؛ تمت 
الطلاب بحق ASLAN‏ بينما يضف داونز 10090085 )1441( حالة خاصة عن Ria‏ 
الطلاب في تقبيم إمكانيات المدرس في مدرسة إنجليزية: 

وبالطيع فإن المشاركة تفلي سلمسلة من a‏ من مرافقة امتقدمين بالطلبات 
في ارجاء المدرسة أو الكلية في ٠جولة‏ مع دليل» إلى تشكيل هيئات طلابية nj‏ 
الأسئلة إلى كل المرشحين وعبر عضوية هيئة الانتقاء النهاتي. 

وأذا كان شاغل ag‏ الخالي لا يزال lapse‏ قان بف yl‏ انه من 
ai‏ للمرشحين أن تكون لديهم فرصة التحدث إليه أو أن يطلعهم على المساحة التي 
يغطيها العمل. لكن يجب الا يشسترك في الانتقاء النهائي (بل إن هذا بالتاكيد ممنوع 
قاتونهاً في بعض الدول)» حتى لو لم يكن هناك سبب لذلك سوى وجود إشراء nli‏ 
عن شخص شبيه به ليجل محله. 
المعايير والموازين, 

من المرجح ان تتضمن المعايير بيانات عن حياة المرشح ali)‏ مؤهلاته وخبرتة) 
ومهاراته ومعرفته ومواقفه وقيمه (مثل الطموج الشخصي والالتزام). وفي وزن الأهمية 
التسسبية للمعايير المختلفة يتيع تحليل متطلبات الوظيفة ومواصفات الأشخاص وضع 
اقائمة ثقاط لجميع النتفين لبستضدموها بعنورة متناسقة. ويعلق ميدلوود ولبي 
MMA) Middlewood and Lumby‏ ص )"١‏ أن تصميم الموازيسن صعب يسيب 
الحاجسة إلى ترتيسب عناصر العمل حمسب أهميتها - فمن السهل القول إن إحدى 
المهمات أسهل من مهمة أخرى. لكن من الأصعب تحديد قيمة لها؛ ولكن هذه إحدى 
الطرق الثي من خلالها نستطيع التفلب على بعض التفاوت في عملية الانتقاء». 
أدوات تقييم المرشحين 

في عدة دول متقدمة All)‏ اللتحدة. الولايات andl‏ هونج agis as qf‏ 
أسترالياء كندا). اصبعت طرق تقييم المرشحين أثناء عملية الانتقاء متطورة على نحو 
ات من القرن call‏ رين وهذا pita‏ بننوزة خاضة علي 


La oll منڈ‎ abe 
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مستوى القيادة. فضي بعض الدول تجرى عمليات الاثتقاء بصورة مركزية من خلال 


مراكز تقييم من مختلف الانواع؛ كي يمكن ترشيح مسن ينجحون بصفتهم وصلوا إلى 
المستوى المطلوب. ويمكن ان ندرج التمارين التالية في التقييم: بالإضافة إلى اختبارات 
الحالة العقلية 


تمرين تناول العمل: يُطلب من المرشحين غربلة عينة من الوثائق واعطاؤها اولويات 
Scl‏ قرا حول العمل في شانها 

- التقريسر المكتوب؛ يُطلب من المرشسحين كتابة تقرير موجه إلى جمهور محدد بعد 
Aa cha eae]‏ 

all cj salia. —‏ امرش حين تتفي الوظيفة il‏ تقدموا بطلبات 
الشغلها في موقف sana‏ 

— الفرض الشفهي: يُطلب من المرشحين أن يقدموا إلى الأشخاص الذين يجرون 
المقابلة معهم عرضاً رسمياً موجزاً (عادة بين خمس وعشر دقائق) يجمع آراءهم 
أو مدخلهم قيما يتعاق بقضية ممينة. وعادة يسمح للمرشحين باستخدام وسائل 
TN]‏ الشفوي, مثل شرائح أو الة عرض 

mac PT 
المواضيسع أو التوصل إلى قرار حول إحدى المسسائل. ولا يتدحل المنتقون؛ بل‎ 
مراقبين لأداء الأفسراد شي عمليات المجموعة. وا مواقف التي‎ ig gl 
على المجموعة التوصل إلى‎ Sa) توضع المجموعة فيها هي في العادة ثعاونية‎ 
لكنها تعمل شمن إطار تنافسي (مستقى من ميدلوود لبي‎ (Le إجماع حول فضية‎ 
«(9 من‎ 94 Middlewood and Lumby 
وجه‎ na ولا تزال جميع عمليات التقبيم على ما يبدو تنطوي على مقابلة تجرى‎ 

وفي مراكز التقييم من المرجح أن يثم ذلك مغ شخص أو أشخاص من محترفي التفييم 

ul‏ لكن في بعض الدول التي تبلغ المرشسحين أثهم وضلوا إلى مستوى مطلوب 

Sa)‏ للؤهل leg gl‏ للإدارة في (نجلترا)؛ييقى التقدمون بالوظائف مضطرين 

التقسديم طلبات لراكز الإدارة في كل مدرسة على حدة, حيث يمكن أن يواجهوا طرق 

تفبيم مشابهة في ظروف مخظفة: وبالتاكيد سيطلب متهم إجزاء مشايلة. 
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i a‏ الإشازة إلى يعض la‏ المقابلات: ولكن قد يكؤن اهم الأشياء التي 
يتبفي على المنتقين أن يتذكزوها أن إجراء مقابلة هو عملية ذات اتجاهين: فيي 
ie‏ كلا الطرفين من الجصول على فكرة واضحة عما إذا كان امرش حون ena‏ 
اللمنصب. وهذا المدخل يقال من خطر تعرض المرشحين لوقف يمكن أن يكون متوتراً 
وسرهتا. بل وحتى ينطوي على gael‏ وهذا موقف يقوش قدرة لمنتقين على رؤب 
المقدرة الحقيقية للمرشسحين. وقد حددت دراسة ماكفيرسرن (MA) McPherson‏ 
الانتقساء مديري الثانويات في كوازولو - ناتال KwaZulu-Natal‏ في Valais‏ ان 
ple‏ في مشابلات الانتقاء شسديد التوتر ولا يتاح للمرشحين الشعور بالارتياح: كاحد 
مشكلات المقابلات: إضافة إلى تحامل بض أعضاء اللجنة تجاه بعض المرشحين, 
وكان الوقست أقصر من أن يتيج للمرشحين أن يقدموا صورة متصفة عن (ai‏ 
(مستشهد به في ثرلو (Yu :5 Thütlow‏ وتوجيه الأسثلة هو مهارة محددة 
يمكن تدريب الاشسخاص الذين يجرون المقايلات غليها. لكن في آية حال؛ ينبفي ان 
تكون لدى المديرين فكرة واضحة عما يحاولؤن اكتشافه. ويقدم ويليامز وآخرون 
Y V) Williums et al‏ ص 68( حالة دراسية عن مدرسة ملتزمة بتعيين اعضاء 
هيثة عاملة من أفضل النوعيات: 
في جميع مقابلات الثعيين في الوظائف بأل المرشسحون:«الخبرنا عن أسوا 
يوم وأفضل يوم مر بك في فصل التدريس٠.‏ وهذا مصمم لاستكشاف قدرتهم 
على تامل انفسسهم وممارسستهم في الفصل وقدرتهم علسى lll‏ من geil‏ 
والفشسل. الذلك بجع أعضاء الهيئة العاملة على استخدام مبادرتهم: كي 
یجازهوا باحتمال الفشل ويطوروا ثقتهم بقدرتهم, 
وهي مدرسة أخرى GES‏ أسئلة مصممة لاستفزاز lg pa‏ وقدرته على الثمامل 
مع المواقث الصمبة في القصل؛ (ويليامز وآخرون Y Wills etl‏ ص !2( 
ويبدو من المنطقي Lg‏ إدخال المراقبة ضمن طرق تقييم ملاءمة المرشحين لمنصب 
هاء باعتبار أن المديرين يستطيعون زؤيتهم وهم يقومون Shad‏ بثنفيذ مهمة سيثم تعيينهم 
لكي يؤذوهاء ولو كان في موقف مصطنع إلى حد ما (اي آن الفصل منتقى والموضوع 
منتقسى, الغ). ومرة أخرى فإن احد الأمثلة من ويليامز Willams eta. api‏ 
س (t‏ يمثل تموذجاً صادقاً 
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يطلب من جميع المرشحين غلى القائمة النهائية أن يدرسوا «أفضل درس al‏ 
فصل معين. ويراقيهم المدير والمدرس الأول المسسؤول عن تطوير الهيئة العاملة 
ael)‏ المسؤولين. الم توجه عندئذ أسئلة في المقابلة حول ذلك الدرس: 
ورغم أن الأمر لا يتكرر بنفس الدرجة كما هوفي حالة Gd ala egal‏ 
تحدث ايضاً في حالة المساعدين في الفصول الذين ply‏ وهم يعملون مع التلامية 
اذوي الاحتياجات التربوية الخاصة (لورينز )١۹۹١ Lorene‏ وموظفي الاستفبال 
والأعمال المكتبية الذين راقبون aL‏ «العمل في اللكتبء لغثرة من الزمن (ويليامز 
وآخرون Y^ 11 Williams etal‏ 


المطابقة, 

النقلة البالغة الأهمية في إدارة الجزء الأخير من عملية الاستقطاب والاثثقاء هي 
أن جميع الأدلة المتوافرة تحتاج لأن تراججع من قبل القائمين بالانتقاء. وقد كانت نقعلة. 
ci acd‏ في كثير من العمليات الإفراط في التركيز على امقابلة؛ التي تكون في اغلاب 
الأخيان من الحالات الجزء الأخير (مورجان V Morgan‏ ماكفيرسون MePhenon‏ 
). فالادلة الكاملة يجب أن تشمل طلبات التوظيف الأسلبة ورسائل التوصية 
(حيث تستخدم) والنفذية الراجمة من هيئة ARM‏ وا مراقبات ووسائل التقييم الأخرى 
ومنها انقابلة. ويؤكد ساوثورث taa )1940 Southworth‏ تطبيق ثلاثة معايير على 
الأدلة الكاملة 

الكفاية (اي ما مدى كرتها PRA‏ 
٠‏ الاستقامة (أي ما مدى صدقها وموثوقيتهاة). 

الملاءمة (أي ما aa‏ ثثبيتها للمطلوبة). 

ومن الجدير بالملاحظة أنه في الحالات التي Jed‏ فيها بعش القائمين بالانتقاء 
— وخاصة الأشخاص العاديين مثل الآباء والامهات والمسسؤولين - إلا في المرحلة 
الأخيسرة من AULA‏ يكون من الصعب على القادة والمديرين انتقادهم إذا رأوا المقابلة 
على أنها أهم جزء من عملية oli!‏ بأكملها. وعلى الرغم من أن مورجان Morgan‏ 
MAY)‏ مس (VIV‏ قول إن أحد النماذج لتوضيح دور call‏ ودور الأشخاص العاديين 
هو أن «دوز المهنيين إذن هو جمع الأدلة بأكبر قدر ممكن من الخبرة في (eli‏ ودور 
الأشخاص الماديين هو الحكم عليها بطريقة a‏ لدور المحلفين», قهو يشير إلى 
الأدلة gas‏ وليس للدليل الستقى من المقابلة فقط. 
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رصد فعالية عمليات الاستقطاب والانتقاء: 

lai clan مدى شالية طريقة إذارة‎ ji الطافه یکمن‎ ad 
أداثه: والأداء ومزاجمته‎ oy a والانتقاء شي جودة عضو الهيثة العاملة الذي يتم‎ 
لكن هتاك إقرار بأن الربط بين الأداء اللاحق‎ ٠١ يناقشان مناقشة كاملة في الفصل‎ 
1550 Middlewood الأحد الموظفين والطريقة التي يؤدي بها مسالة صحبة (ميدلوود‎ 
بحث حول هنذا الوضوع‎ )۲۰۰۰( Miles وقد آجری مايلز‎ (9 4A Morgan مورجان‎ 
أفي ثلاث ثانويات في إنجلترا؛ ووجد أنة حين يتغامل قادة امدارمن مع ادا لاعضاء‎ 
في الهيئة العاملة غير قمال آو مجرد ملاثم؛ لا توجد حالة واحدة قاموا فيها بالرجوغ‎ 
ما إذا كانت لها علاقة بذلك.‎ à al إلسى الطريقة الثي تم بها اثتقاء هؤلاء الأعضاء‎ 
بل كان القادة يميلسون إلى الاعتقاد بالراي الذي مفاده ان عملية الانتقاء - باعتبارها‎ 
انتجت بعض الأعضاء الجيدي الأداء - لا تستدعي التفبيرء وهذا راي فن الممكن الا‎ 
ومورجان‎ Middlewood يجدوه مقبولاً في جوائب أخرى من إدارتهم! وينادي ميدلوود‎ 
بنقاش لاحق رسمي وغير رسمي باعتباره افضل عملية متوافرة.‎ 0 
القيادة والادارة في البيثات الصعبة,‎ 

افي أؤقات النفص ala‏ | عضاء الهيثة العاملة المتواقرين: يتمرضن القادة إلى 
إغراء التخقيف من الإجراءات tall‏ الصارمة افي الاستقطاب والاثتقاء للإسراع في 
الحصسول على اعطساء جدد. ولا تكمن في هذا مجازفة i‏ فحسسب. بل هناك 
La‏ خطر تعيين أعضاء مسيتبين بمرور الوقت انهم عب بدل أن يكونوا مكمسياً. 
وحسين يجري الإقرار بالنقص. فد تضع الحكومات الوطنية خططاً يمكن من MD‏ 
على سسبيل امثال أن يكون الد خول في مهن التدريس أسهل واسرع. ويصف وودوارد 
(Yo) Woodward‏ «التدريس ll‏ ومو نظام مسار سريع لجمل الخريجين ييدؤون 
بالتدريس في مدارس لندن بسرعة. وتعترف الخطة أن هؤلاء المدرسين لن يستمروا 
بالضرورة أكثر من سنتين: ولكن «من الممكن ان هذا هو الثمن الذي يجنب غلى التدريس 
أن يدقعه في سوق الاستقطاب اليوم». 

ay‏ ثهاية lal!‏ نقد يضطر القادة في هلاه call‏ إلى jai oa‏ في الإقراز 
بان البيئات et‏ وكما يقول جيري Y^) Gem‏ ص ۸) 


m p 


استقعلاب اعضاء الهيئة العامدة واتتقازهم " 


توجد مشكلة بنيوية إذن في استقطاب المدرسين. ومن المرجع أن تصبح اسوا 
بكثيسرء وليس افضل: ما الذي يجب أن تفعله إذنة لا أعتقد أن التجوال فضي 
العالم بحثاً عن مدرسسين هو أمر أخلاقي او مرغوب. May‏ عن ذلك. علينا ان 
ag‏ هندسة ما ثقوم به؛ وأن تحول التربية من كزنها تركز على المدرسين كما 
هي في الوقت الراهن. 


Ub‏ كانت gt‏ التوظيف في الدارس والكليات التي تقد القادة نها مستوجد 
افي السستقبل. سيستمر وجود الحاجة إلى ضمان أن تكون إدار 
بالصرامة والفعالية التي كانت عليهما دائ 
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3 
تقليد المناصب والاستبقاء 
Lo‏ 


يحتاج قادة الأشسخاص ومديروهم في المدارس والكليات إلى ضمان الحصول على 
أفضل إمكانيات موظفيهم في جميع مراحل تطورهم أثناء فترة وجودهم في المؤسسة. 
اوهسنذا يفطي بالطيع الفترة sell‏ من اللحظة الثي يمينون فبها ويتسسلمون وظائفهم. 
إلى وقت مفادرتهم: Lad‏ لاستلام منصب في مكان آخر: أو لأنهم يتقاعدون من حياتهم 
Ait‏ وإذا غادز عضو الهيئة العاملة امنظمة بسسرعة كبر من أن تتحقق إمكانياته 
الكاملة - ايأ كان السستوى - فهذا يكن أن يكون خسارة كبيرة لقدزة alli‏ على 
الآداء كما قد يكون باهظ التكلفة. 

هذا الفصل يريط جاتبين هامين من مسالة القيادة والإدارة. فهو يستكشف اهمبة 
اتقليد all‏ لجميع الموظفين باعتباره المرحلة الأولى الحاسمة في التوظيف: ويوضع 
كيف يمكن للتقليد الفعال للمنصب أن يحدث اختلافاً كبيراً في أداء عضو جديد من 
أعضاء الهيئة العاملة, ويفحص الفصل أيضاً بمض الطرق التي تحاول بها المنظمات 
استبقاء الموفلقين الفعالين. وخاصة في سياق المواقف الخارجيسة الي تؤثر شي ما 
يشغل بال عضو الهيشة Al‏ مهنياً. وبعض هذه الطرق أكثر نجاحاً من غيرها. 
خاصة عندما يؤخذ بالاعتبار المستقبل الأبمد مدى للمدرسة أو الكلية, 


الروابط بين تقليد المنصب والاستبقاء: 

هن الصعب التحقق مما إذا كانت هئاك علاقة سببية بين عملية تقليد المتصب 
AD MA d‏ هيما بن a vla‏ خدامات ij‏ ف لعن قد يكرن من 
الأسهل افتراض gal‏ أي إذا كانت اليداية التاحة اخس في الدرمند و Ai‏ 
gy A‏ هناك احتمال مير جدا ل الا p ad‏ هذا A Dub id‏ 
قام هيكس وتيلبي )1١:1( Hicks und Tilby‏ بمسع لأحد عشر مدزسا ومدرّسة 


aha A) e Ak al اظيا لز‎ à dn اید اتس‎ gar © 
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تقليد الناصب والاستبقاء 3 


mE 
وقد شمر ثمائية منهم انهم لم يتح لهم أن يشعروا بترحيب بهم» حين بدؤوا العمل‎ 
كيف كانت البرامج‎ (AV) Grace and Lan سي المدارس. ووصف جريس ولون‎ 
الضعيفة لتقليد المناضب المدرسين الؤقلين الجند في احد اقسام مدينة لندن سيا‎ 
وجيها جدا لهما لترك المدرسة بعد عام واحد أو أقل. وخارج مجال التربية «بينت‎ 
دراسات كثيرة أن طريقة تقليد المناضب تؤثر في معدل التسرب خلال الأشهر الستة‎ 
0515 مس‎ MA Hunt a) الأولى وممدل الاتدماج.‎ 

وتوخي الفطرة السسليمة أن الانطباعان الطيبة لدى عضو الهيئة العاملة الجديد 
عن مدرسسته أو كليته الجديدة سسيكون لها تأثير على طول المدة التي برغب أن يعمل 
فيها في هذه المدرسة أو الكلية. وهناك اقتراح في إرشاد إدارة التربية والعلوم (إدارة 
التربية والعلوم (YAT‏ الخاص باللدرسين قيد التجرية مفاده أن المدرس الجديد المؤهل 
لا بيدأ في إعطاء المدرسة أكثر مما يأخذ ملها إلا قي المام e‏ وهي حالات apes‏ 
نقص في المدرسسين بصب اسثبقاء الوظفين الأكفاء أكثر اهمية مما هو عليه. ويذلك 
تزيد أهمية الإدارة الفعالة لمملية تقليد til‏ 


ما هو تقلید المناصب؟ 
لطر إلى تقايد il‏ بصورة رسمية على ائه ذو أهمية قي auda)‏ 
lal‏ في كثير من الدول. وقد c‏ سكرتاريا الكومنولث والبنك الدولي (M8)‏ 
cbe‏ متفق عليها i‏ المناصبء ضمن إطارها الخاص بالإدارة الفحالة للهيئة 
العامة شمن cal‏ التربوية. واقرت باه ممارمسة تخص إلى حد كبير القادة 
والمديريسن في موفسع العمل ويمكن النظر إلى الأغراض الأسامسية لتقليد المناصب. 
على أنها. 
— الام liil aa uale‏ الجبيد من أن يصيع hope‏ من Acai‏ 
uci uat] -‏ فاخن iaa endl‏ في المنظمة من خلال 
قيامه بعمله. 
atte -‏ - تمكين الزميل nl‏ من أن يناليم والمتقدات الاساسية 
Ps‏ 
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التأقلم الاجتماعي. 
حدد سكاين AVA) selicin‏ ص 71 — (PV‏ خمسة عناضر قي هذه العملية التي 

يتم استيماب الموظف الجديد قيها داخل المنظمة. 

١-اقبول‏ واقع المنظمة spl)‏ التي تحكم سلوك (UR‏ 

۲- التعامل مع مقاومة التغيير (اي اللشكلات التي ينطوي عليها جمل الآراء AS,‏ 
الشخصية تقل من قبل الآخرين). 

T‏ تعلسم كيفية العمل بصورة واقعية في الوظيفة الجديدة: من حيث التعامل مع 
dl ay‏ في التنظيم أو مسع قلته المفرطة. ومع الإشراط في وصف الوظيفة او 
مع عدم وصفها بشسكل كاف gl)‏ مقدار ما jl gg‏ من الاستقلال الذاتي والتفذية 
Gani‏ 

Jala - t‏ مع الرئيس في العمل وفهم نظام المكاقات Jada gl)‏ الاستقلال اللعطى 
وما هو الأداء الجيد حسب تعريف المتظمة), 

۵- تحديد مكان المره في المنلمة وتطوير شخصية خاصة (أي فهم كيفية تلاؤم الفرد 
داخل المنظمة). 
تتضمن عناصر سكاين Schein‏ الأريمة الأولى جميمها إشارة إلى تقليد المخصب أو 

dl فبقض‎ al حوله: بما في ذلك التكيف مع حقيقة الوظيفة ضمن‎ Lal a 

عن مدى شمول عملبة الاستقطاب والانتفاء. فإن حقائق طبيمة العمل والمسؤؤليات 

Aly‏ لا نتضع بصورة كاملة إلا عندما بيدأ العمل الفعلي. والشسيه الذي كان 

مباحاً بل ويلقى التشجيع في مكان عمل سابق قد يقابل بالعبوس في المكان الجديد . 

والإجراءات A‏ قد تكون مطتلفة.  ak‏ سبيل aJ‏ تكى مديزون جدد 

play)‏ وإيرئي VAY Weindling and Earley‏ ماكبيث (M44 McBeath‏ من 
انمسدام الإدارة لدى ثولي مناصبهم. لکن كما اكتشف ماكبيث. هذا يعني في كثير من 

الأحيان إدارة «مختلفة, عن النمط المعتادين عليه والذي يرغبون في تطبيقه. 
ومفهوم تثبيث مكان cl‏ المدرسة أو الكلية dL ae, c‏ الهيثة الغاملة 

الأدنى مرتبة هو أيضاً شيء يحتاج إلى ؤقست. فالمنضب قد يكون له مكاثة على 

dal‏ ولكن من الممكن أن يكتشف الموظف الجديد الذي JO‏ المنصب أن الأخرين 
يتمتمون بمنزلة lel‏ وان الزملاء يقصصدوتهم - لاتطاذ jp‏ ملا - بصورة آلية بدلا 
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من الموظف الجديد - ويصور ة مماظة يمكن أن يقال لشاغل المنصب الجديد أن يبدأ 
القيام بالعمل؛ ثم حين يقوم بذلك JEL‏ عن سبب عدم تأكده قبل البدء. وذلك بيساطة. 
لأن درجة الاستقلال الذاتي aita‏ عما عرفة المره في مكان آخر. 


إنجاز أداء كف. 


"erc 
يعينونه شديد القعالية من اليسوم الأول. فمن المرجح أن الأشخاص الذين يكونون‎ 
فسي أول منصب لهم بصورة خاصة مسيحتاجون بعض الوقت لتحقيق ذلك. ريقترح‎ 
ص ^( أنه قسد توجد ثلاث مراحل‎ MAY) Kükihadseet al كاكابادس وآحرون‎ 
للوصول إلى مستوى عال من الأداء,‎ 
الاعتهاد علسى المكان؛ آي التغلب على الصدمة الأولى والمجسز عن الحركة في‎ -١ 
المنظمة الجديدة والوظيفة الجديدة.‎ 
اي إدراك أنه يجب تعلم مهارات جديدة أو إدراك كيفية إعادة تملبيق‎ lal ؟- إعادة‎ 
المهارات المكتسبة.‎ 
سلوكيات ومهارات‎ del المنظمة‎ ol أي تعضيد مركز‎ AML التوصل إلى‎ Y 
جديدة أو دمج المواقف امشكلة حديثاً مع مواقف متخذة في الماضي.‎ 
امور‎ el ll ويوحي هلدا ان العنصر الأساسسي بالشسبة للموظف الجديد هو‎ 
bill حول نفسه وجول‎ 
هيم ثقافة المنظمة,‎ 
هذا ببساطة «نقل مشاعر الولاء إلى المنظمة‎ (TWY o ART) Hunt ath يسمي‎ 
يسبع ابد‎ od الجديدة». مشدداً على أنه قبل أن يحدث ذلك: فإن الوظف الجديد‎ 
ملتزماً بنجاح مكان عمله الجديد ولذلك لن يكون الأداء أبداً في أفضل مستوى له.‎ 


لمن يجري تقليد المنصبة 


في إثجلترا وويلز, أوصت الهيئة الخاصة بإدارة المسدارس (*144) أن يكون لكل 
أعضساء الهيئة الماملة الجسدد في المدارس الحق في أن يقلدوا مناصببهم. لكن هذا 
يبقى مجرد طموح شي كثير من المدارس scully‏ وضي الدول adl‏ هناك نشد 
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كبير على الحاجة إلى تقليد الناصب بش كل esa Jab‏ الذين ييدؤون مسارهم 
og‏ وكذلك - متذ عام 194 - للمديرين الجدد. وقد أوليت احتياجات المديرين 
use il‏ (بلاندفورد (Y*** Blandford‏ والدرسسين الآخرين الذين ينضمون إلى 
الهيئة الماملة في مدرسة أو كلية تشديدا أقل بكثير. وهي الدول النامية «لم جر 
سسوى القليل مسن البحوث التربوية حول الاحتياجات في عام الانضمام إلى العمل 
والمهارات الهامة للمديرين المبتدثين» (كيتان وطان دير ويستويزن Kita and Van der‏ 
MAY Westhuizen‏ من (1V‏ 

والوضع اسوا aly‏ لبقية اعضاء الهيئة lll‏ شي المدازس والكليات: jig‏ 
MAY) Thomson ag a‏ ص )1٠١‏ إن التجامل يمكن في كثير من الأحيان ان 
يكون نصيب أعضاء الهيشة العاملة المؤقتين والماملين بدوام جزئي في عمليات تفليد 
ial‏ .بسب الاعتقاد اللضلل انهم لن بهتموا كتير بالمنظمة. وانيم موجودون لمجرد 
القيام بالفمل». وعلى نحو ممائل: كما ورد في الفصل الثالث, كثيرا ما يوضع أعضاء. 
الهيئة المسساندة في وضع يتطلب منهم تنظيم استلامهم للوظيفة eai‏ (بالشو 
وفاريل (TY Balshaw and Farell‏ لان قادة المدرسة لا پوشرون ذلك لهم؛ مما aj‏ 
النتائج التي توصل إلبها مورتيمور وآخرون AS) Mortimore ctl.‏ 

وختاماً Say‏ القول إنه حثى حين يتولى أحد الأشخاص ملصباً جديداً في المنظمة. 
انقسسها؛ اي عن طريق الترقية الداخلية, هناك حاجة لشكل من اشكال تقليد المنصب 
لذلك الشسخص. ويبدي دين (Y* Y) Dean‏ تأملاته حول كيف أنه om‏ من نائب 
مدير إلى مدير في المدرسة نفسها؛ el‏ انه يعرف كل ما يحتاج معرفته عن امدرسة 
aly‏ في حين أنه حين عُيْن ay‏ المديرء جرى تقليد امنصب Al‏ 


ما الذي ينطوي عليه التقليد الفعال للمنصب؟ 
La‏ كان الكل الذي فته عمليسة تقليد al‏ فالقضية المحورية هي انها 

«یجسب أن تلبي احتياجات الموظف الجديد à ally‏ [بلاند شررد ٠ Blandfonl‏ 

ام (WA‏ وإدارة تقليسد النصب لعطبو حديث الثعيين في الهيثة الماملة قد axis‏ 

على ما يليا 

d‏ زيارات تحضيرية للمدرسة أو الكلية قبل بدء الممل. 

— إغظاء معلومات عن abt‏ 
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pe ER E] 


dam. —‏ والدمع شي Rahal Sie ui ak d‏ ولي المتصنب 
ا 


ct ila) -‏ الكيرة) تقب برامع خرج موقع اسل لجميع sel‏ 


— تخصيص شمن معين ليكون مرشداً يدعم الموظف الجديد أثاء تقليده متصببه: 
(وهذه ممارسة هامة ومستخدمة على تطاق واسع وسيائي بحثها n‏ كاملاً في 
(dead‏ 
إن من السسهل على القادة والمديرين وضع قوائم: خاصة بالمعلومات التي dy‏ 
أن الموظف الجديد يحتاجهاء ويمكن أن تكون هذه القوائم كبيرة an‏ تغطي كل شي 
من خريطة الموقع ye‏ بكل سياسة من سياسات المنظمة إلى التفاصيل عن الطلاب 
الأفراد. ولكن إذا همت هذه القؤائم كمجرد قوائم: قد تروع الموظفء خاصة بالثسنبة. 
للأشخاص المعينين في أولى وظائفهم. 


برامج تقليد المنصب» 

من أكثر الطرق gà‏ قي تقديم ALA‏ وامديرين انيعم Ma ac‏ 
الجسدد وضع برنامج تقليد رسسمي للمنسب. وبالإضافة إلى الزيارات التحضيرية 
الذكورة سابقاً. تتالف هذه البرامج عادة من سلسلة من الاجثماعساث وندوات او 
ورشات عمل ترف الوظف الجديد بالدرسة أو الكلية وموظفيها. كما تشمل Pie‏ 
فرصضة طرخ استفسارات أو مشكلات اكتشقت في المراحل السابقة من الثميين في 
المنصب الجديد. ng iy‏ هذه البرامج للمدرسين المؤهلين الجدد دون غيرهم. 
وفي أحيان أخرى لجميع الأشخاض الحديثي الثفيين في المنظمة. 


التشديد على أهمية تقليد المنصب؟ 
نوجد ادلة على أن تقليد المنصب سيكون عديم الفمالية ما لم يظهر القادة والمديرون 
اعتقادهم cal‏ هدي قطاع التربية المهني بعد الإلزامي: كان الكثير ممن بدعون 
»مدرسين فنيين» يشعرون أن مهنتهم السابقة هي مؤهل كاف, ولم يشعروا بالحاجة لأن 
وا مناصبهم (هولواي ,)۱۹۹٤ Holloway‏ مما نتج da‏ في حالات كثيرة «تجرية 
a‏ 15 للطلاب» ua)‏ 47). ويحتاج قادة Rail‏ وفديزوفا لإبداء lial‏ ايجابي 
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end‏ مهما ابتعدوا في المدرمسة أو الكلية الكبيرة عن الإدارة اليومية 

لها. وقد حدد آندروز ۸00۲0۷۲ MM)‏ ص V‏ - 46( خمسة ثماذج ممختلفة لتقليد 

اھر اام 

edle - 

- اشتراك الزملاء 

- الإرشاد والتوجيه بصورة منظمة 

المبني على الأهلية Acla‏ 
- المهلي الموجه ذائهاً 
lie a‏ هي جميسع هذ gia‏ عسدا الأول مها يمن ان بش مر jill‏ 

انها منامسبة لجميع حالات تقليد المنصب. وقد يشسمر القائد lll‏ بحاجة إلى 

الشاركة المباشسرة apn‏ إظهار خرص المنظلمة على d ep‏ إضرارها على 

اللسستويات الرقيهة. ويستشهد ميدلوود 8001000000 (۲۰۰۲) بامثال التالي من 

eres 
£l كيف‎ Pitermirirberg ابتدائية قرب ببترماريتزيترج‎ al ووی مدير‎ 
talla, an) pill بديدة عن‎ rol ff A حمر‎ Dd 
اخس اللدرس يصبل متاخراً وبيب ذلك بدا يثير نفسوز ا عضاء الهيثة العامة‎ 
تاخره وتوصل إلى قناعة أن مشكلات‎ all الآخرين. وبحث المدير مع‎ 
الدير وجه بسيارقه‎ jua Sag الواصلات اللزعؤمة لبست السبب الحليقى.‎ 
لإحضاره رغم أن النسزل يبعد عن طريقه امعتاد‎ eal كل باح إلسى منزل‎ 
وتطلب هذا من المدرس أن يستيقظ أبكر حتي مها كان عليه‎ a أريعسين‎ 
صباحا. بينما لم يكن‎ ٠.18 قبل ذلك لان امدير يصل إلى اللدرسة في الساعة‎ 
المدرس من‎ ial أسبوع فقط.‎ ang متوقماً من الدرس الحضور ظيل الثامتة.‎ 
الركوب مع المدير وسار يصل إلى المدرسسة في الوقت الناسب بانتظام. وحين‎ 
الفي القبول كعضو ملتزم من أعضاء الهيثة التدريسية: أصبح يشعر بالرضا‎ 
وانتهت مشكلة التأخر. طقد ثم تحديد الشكلة وحلها في مرحلة ميكرة. كما‎ 
رغم عدم استمراره أكثر من أسبوع؛ أتاج للمدير تطويز علاقة‎ aa أن الركوب‎ 
spel فترة تقليد‎ ge مما‎ sal امساعدة مع‎ 
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النظر إلى تقليد المنصب على أنه جزء من عملية مستمرة: 

قمعم القجرية رالبحوث فك رة ان i aine‏ الناجع يجسب أن يكرت iw‏ 
Lala‏ وجزءأ من مدخل على نطاق اللدرسة باكملها لدعم جميع أعضاء الهيئة 
cial‏ (بايئز وبويدل MA Bins and Boydell‏ مس ۷). ويرى جوئز وستامرق 
Jones and Stammers‏ (1940) وتسب وآخسرون “esha (Y^ *Y) Bubb etl‏ 
التاجع على أنه الجسر الذي يتيع للمبتدثين الانتقال بلا عوائق إلى سنتيهم الثانية 
والثالشة في عملهم المهني؛ مما يتب للترتيبات من النوع المستخدم في إدارة الأداء 
أن تصبح جزءاً طبيعياً من حياة الموظفين في العمل. وبهذا المعنى يمكن القول إن 
اموارد المخصصة لتقليد المنصب «يجب النظر al‏ على انها استثمار» (جونز وستامرز 
(AY ao V Jones amd Stamm‏ 


الفعالية في تقليد المنصب» 

مسن المقترح أن الاحتمال الأكبر في أن تقليد المنضب يكسون فعالاً حين ينظر كلا 
المديرين والموظفين الجدد إلى العملية على أنها شسيء يسسهم فيه كلا الطرفين. وهذا 
مبدا شائع في إدارة الأشخاص: فعضو الهيئة العاملة المعين حديثاً يكون اكثر ما بكون 
عرضةٌ Lux‏ وحساسيةٌ في الفترة الأولى؛ ويمكن بسهولة أن يشعر Vall‏ حين بيدو 
plat‏ على كل الآخرين: مثلاً بالنسية للأعمال الروتينية والإجراءات. وعلى الرقم 
مسن أن تلك فترة تامل وتفكير للقادم الجديد : فإن هذه الأيام الأولى تجمل ذلك Vera‏ 
(انظر هول Hall‏ ۱۹۹۷ء ص (VV‏ 

m‏ القليد اللنصب inne‏ من توجيه الذات 
وان ينظر إليه - فيما يتعلق بلمديرين - على أنه عملية شائية الاتجاه. هبرامج ا 
المناصب وعملية التقليد بأكملها تطلب هذه الرؤية: وهناك خطر كبير في أن يفترض 
المديرون أن كل شسيء يسير. على ما يرام بالنسبة لعضو الهيثة الماملة الجديد جين لآ 
يكون الأمركذلك: باعتبار أن UL c‏ بسسيطة مثل الاختلاف في CH‏ تمنع القادم 
الجديد من التكلم بصراحة, 

وقد وجد البحث الذثي أجراء سهلير وآخرون Sele,‏ [1454) في ما كان 
يدعى بوفاتسوانا Bophuthatswama‏ عدة اختلافات بين آراء المديرين وآراء المدرسين 
«المبتدئين» فيما يتعلق بمملية تقليد هؤلاء الموظفين مناصبهم. (وينيفي الإشارة إلى انه 
كانت توجد ايضا غدة مساحات من الاتفاق).. وقد جدت الاختلاقات في رؤية الدعم 
المعطى للمدرس في المجالات التالية 


EI 7 


ipaa e 


dade aa ~‏ البراستي واداره: 
- نظام الإحالات في المدرسة. 
all =‏ التدريسي للمدرسين المبتدثين. 
- التفاعل مع الآباء والأمهات: 
- التفذية الراجمة من ادير 
- نجاعة الاجتماعات الرسمية لقي Loyal‏ 

زفي توشر اهداق المبرسة M‏ - وهنذا جائب من الجوائب الهامة في glas‏ 
تجرية القادم الجديد في مجتمع المدرسة إذا أريد oa‏ ممارسته وقيمه الخاصة 
- شعر ٠٠١‏ بالماثة من المديرين el‏ يقومون بذلك تجاه المدرس المبتدئ «دائما» أو 
:في كثير من الاحيان». وعلى نقيض ذلك فإن نصف المدرسين الجدد بالضبط تقريباً 
(Rl 0١ :۷(‏ في المدرسة نفسها شعروا أن المديرين يفملون ذلك معهم «دائماء آو في 
ps‏ من الأحيان». وفي الواقع: قال ۲۲۰۵ i‏ إن هذا بدت «احیاناً و١1 Sui‏ 
إنه لا يحدث ءابدا dns‏ نقاط اختلاف أخرى في الجدول Y= ٠١‏ 
الجدول ١ - ٠١‏ آراء المديرين والمدرسين المبتدنين M‏ هؤلاء المدرسين لمناصيهم 

Seance a. 1994 agat pd المصدر؛‎ 


[YET] pere des 
E m [cant 
ا‎ LL 
Wu TR NN) 
am mm aa 
Eu F"'ENU3EEU A 
Em FENCE 
ya ru) —T 
وبالطيع المدير هو الذي يتحمل ا مسؤولية: وإذا كان لد المدرس الجديد (اوامدإسة)‎ 


التصور بأنه لا يلقى ael a‏ الكافية في التعامل مع الآباء والأمهات. فالقضية إذن 
m‏ 
m p‏ 
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ويمكن للمتابعة الدقيقة لمملية تقليد المنصب ان تقود إلى تغذية راجعة حول جانب 
من الواضع جدا أنه قابل للقياس الكمي مثل السبه التدريسي للمبرسين الجدد. فضي 
البحك المذكؤر dhe‏ شعن ly ET ١‏ من المدرنسين أن عبأهم التدريسي اثقل مما 
ينبفي: في حين كان VA‏ بالائة من المديرين على قناعة بأنهم لم يضعوا ضغطاً اشد 
مما يجب بهذا الشكل على المبتدئين, 

وقد استنتخ الباحثون من عملهم أنه من الممكن of‏ تم الكثير من الاختلافاتة 
إلى مشكلات في التواصل بين الشسريكين. وتولد لديهم الاعتفاد ان هذا AM‏ تائر 
من جهة بانعدام M‏ المدرسين الجدد للتعبير عن أنفسهم بحرية مع المدير, ومن جهة. 
أخرى بإخفاق all‏ أن يكون سباق في مساعدة المدرسين في ا مواقف الرسمية مثل 
الاجتماعات داخل المدرسة أو مقابلة الأباء والأمهات. وقد حدد هؤلاء الباحثون الزمن 
والمناغ المساعد على Lagi‏ عنصران رئهسيان في «تضييق الفجوة بين ما يظله المدير وما 
يتعرض له المدرس من تجارب rl‏ (سهلير وأخرون (aa ۱۹۹4 Sele ctl.‏ 

وباختصارء رغ أن نقليد المنصب هو شسيء يقدمه ذوو الخيرة للأشخاص الجددء 
تكون عملية تقليد اللنصب في اقصى درجات الفاعلية حين يقر ذوو الخيرة بان هناك 
أشياء يتعلمونها هم منها أيضاً. 
أهمية استبقاء أعضاء الهيثة العاملة, 

توجد كمية معقولة من الأدلة (اللجنة الوطنيسة للتربية ١٠۹۹١‏ مورتيمور وماكبيث 
Mortimore and MacBeathy‏ ۲۰۰۲) للإيحاء بان من الأرجح أن يكون لدی المدرسة أو 
الكلية الناجحة هيثة تدريس فبها «مزيج متوازن» من الموظفين الاصغر عمراً والاحدث 
Lid‏ وأولثك الذين يتمتمون بخبرة مهنية لا يستهان بها وأولثسك الذين يعتبرون 
Lai‏ ناشجين في الأعوام الأخيرة من مسارهم all‏ فالمقل السليم يوحي 
أن من المحتمل أن يكون الوضع على هذا النحو. مما يوفر نظرياً مزيجاً من الحماسة 
والأافكار الجديدة ومن الثقة أثناء الممارسة ومن حكمة الخيرة الطويلة. ولا بد من 
a stall‏ بالطبع أن هذه الخصال لا ترتبط بالضرورة Mi‏ حال بعجموعات الأعمار 
الموحاة aa‏ لكنها ثبين للقادة والمديرين أهمية اسستبقاء خدمات نسبة معقولة هن 
أعضاء ti ata Maal iH‏ التظمات هن ipaa‏ بف كان الفمل al‏ 
وممارساته. بالطبع من لمهم أن أعضاء جيدين من الهيئة العاملة يغادرون: إذ ينتقلون 
a‏ إلى منصب أعلى في مكان آآخر حين يحين الوقت المناسب. ولكن إذا غادر عدد. 
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MAAR pco ec ينيقي: وخاسة يمد مسانة ل وستكين في ااترطليقة:‎ La pt 
A من حيث السن والخبرة غير متوازنة. علاوة على ذلك يمكن أن تكتسب عملية‎ 
المالية في اعضاء الهيئة الماملة كثيرا ما تكون عنصرا اساسياً‎ pad ازخما ؛ ونسبة‎ 
«(Slolland Myers 1998 (ستول ومايرز‎ tl في إخفاق المدارس أو ضعف‎ 


دورات المسار الوظيضي: 

i Tm‏ قد أجريت بصورة مثالية 
كجسر بين المراحل المبكرة جدا في المنصب وما يليها من تطور في المسار المهني, قإن 
فضية الاسنبقاء ddl‏ فد لا تطرا إلا في مرحلة لاحقة من السار الوظيفي للشخص. 
ily‏ قحصنا ثماذج من دورات الحياة والمسار الوظيفي: قد يساعدنا ذلك في الثجليل 
في الحالات التي قد يصبح الاستبقاء فيها قضية مطروحة. وقسد اقترح لابثوود. 
Leithwood‏ (1947) أريع مراحل رئيسية في امسار الوظيفي للمدرسين: 
-١‏ تعلوير القدرة على التدريس وإدارة الفصول التدريسية, 
-Y‏ تطوير الثقة بالنفس والمروثة في الفصل. 
T‏ تطوير قيادة للمقررات ومسؤولية عنها يشكل أكبر. 
-t‏ تطوير مهاراث الإدارة عبر All‏ 

ويقترح آخرون مثل داي AANA) Doy‏ ص (YE‏ أن المدرسين يحتاجون لمن يقودهم 
ويديرهم مع تركيز على تعلورهم گاشخاص كاملين في جميع مراحل مسارهم iilis‏ 
... مدركاً أن المدرسين ليسوا فنيين. ولكن التدريس dad pa‏ بحباتهم وتاريخهم ونوعية 
الأشخاص الثي كانوا عليها والتي تحولوا لها». 

وشي سسياقات ays‏ يحتاج القادة وا مديرون لا لآن يدركوا مستويات المهارات التي 
وضل إليها أعضاء الهيئة الماملة والمسؤولبات التي يمكن لهم تؤليها فحسب, بل وأيضاً 
lg‏ والطفوحات والعلاقات الشخصية التي تطورت والتي يمكن لها جميما أن SAB‏ 
في قراراتهم, حول ما إذا كان عليهم أن يغادروا أو أن يبقوا في المدرسة او الكلية. 

وإحدئ ازال ته كل glad aal dag yt at La (asa‏ 
بشي المرحلة التي تلي تقليد التصب: مزخلة الاسستغرار أو «مواجهة egal‏ ويما ان 
المدرسة أو الكلية تكون قد أعطت الكثيز لتطوير هؤلاء الأغضاء, شسستكون الخسارة 
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اتظليد اناب والاستبقاء el‏ 


mE 
من الاستثمار الذي قامت المنظمة به. وفي إنجلترا. أحسد الملامح المقاقة في مهنة‎ 
أو أريمة أعوام‎ LAD التدريس هو خروج نسسبة 11 بالاتة من المدرسسين بعد تجربة‎ 
(Jolmson 7٠05 edge) 

وقد توصل بحث دريير (Y^ Y) Draper‏ حول الخطط الوظيفية للمدرسين قي 
اسكتلندا إلى انها يمكن آن e‏ إلى اربعة هئات 

الباقون - الذين ينؤون البقاء في الفصل التدريسي. 
- المبتدئون - الذين سوف يتقدمون بطلبات للترقية 
- المتوظفون - الذين سموا إلى الترقية ولكنهم لا ينوون القيام بذلك في امستقبل. 
- المنتفلون - الذين سيسمون إلى الترقية وينوون متابدة سميهم. 

gii‏ دريير Dep‏ أن قادة الهيئة الماملة ومديريها يحتاجون Mao‏ على 
اطلاغ مستمر على الخطط المهنية لأعضاء الهيثة الماملة فتجاهلها هو «إستراتيجية 
تنطوي على الخطر؛ قد يكون لها تأثير خطير على الاستبقاء. 
الاستبقاء على المستوى الوطني: 

تعلق بعش جوائب الاستبقاء بمجمل قضية ما إذا كان الموظلفون برغبون في البقاء 
في المهنة التربوية على اية حال, وهي لذلك في بعض السدول المتقدمة تتجاوز تأثير 
القادة والمديرين الأفراد. على سسبيل المثال, في بعش الدول المتقدمة, يمكن للملا 
الاقتصادي الجيد أن يجمل الاسستبقاء «una‏ ويبين هولجارتن Hallgarten‏ )71( 
انه شي إنجلثرا «ازدهرت النشاطات الاقتصادية الإبداعية وانحسرت الكثير من موائق 
توظيف الإناث الخريجات (gal aa)‏ :.: إلى أن التدريس يظهر بصبوزة سلبية بالمقارنة 
مسع سلسلة متنامية من البداشل؛ (Vo ua)‏ وهو يتابع كلاه ليذكر كيف أن 322 
atl‏ الذين تركوا ci gll Mal‏ خارج مجال التربية ارتفع بنمنبة مايقارب +7 
بالماثة بين ۱۹۹۸ AMA‏ واستمر عدد العائدين في الانخفاش. 

وعلى عكس ذلك مع تحسن الاقتصاد هي كثير من الدول النامية: تكتسب التربية 
مزيداً من الاهمية وترتفع الزواتب ويقل عدد الأشخاص المحتمل أن يتركوا المهنة 
[فوسسكيت ل (T7 Feet und Ly‏ 
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كما كانت الناقشة في eal‏ السادس. حين تنخفض اممنويات والدواقع بسبب موامل 
ag‏ يتمرض القادة والمديرون data‏ إضافي لأس da‏ أعضاء الهيئة العاملة الجيدين 
الذين قد تكون معنوياتهم منخنضة. ويبدؤون في التفكير بخيارات الهن البديلة. 
وجيت إن «الاستبقاء. هو القضية الأساسية بالنسبة lil‏ والمديرين على iili‏ 
لمؤسسبي؛ يقوم بوش BUSH‏ (۲۰۰۲) بتميهز مفيد لثلاثة مصطلحات: 
الاستبقاء بعتي lad‏ المدرمبين gh gl ll gan‏ مدرسة مبينة. 
= الاستنزاف يعني فقدان مدرسين من Ail‏ 
- التسرب يعني انتقال المدرسين من مدرسة معينة. وهذا Jada‏ الأشخاص الذين ينتقلون 
إلى lua‏ بالإضافة إلى الذين يتركون (aa 7T Bishop) Ml‏ 


الاستبقاء خلال فترات النقص: 

باسستشاء الأقاليم أو الدول الثي تدار يها تحركات الهيثة العاملة من قبل سلطة. 
مركزية: أي تعيين الأشسخاص في مدارس معينة بعد عدد مجدد من السنوات؛ فإن 
قضية استبقاء الأعضاء الفدالين في الهيثة الماملة Joc‏ تخندياً خاضا هي طترات نقص 
الفمالة في المهنة التربوية. وشي ظروف كهذه؛ قد تصنب المدارس أو الكليات المفردة 
أكثر إدراكاً للحاجة إلى التمسك بمن لدبها من الهيتة العاملة خوفاً من عدم توار من 
یعلون مكانها. أو إذا توافرت فهي من نوعية ضعيفة جداً. 

ay‏ مثل هنذه الأوقاث من المنعوبات الحادة في استقطاب أغضاء الهيئة الماملة: 
يتبنى المديرون من جميع اللستويات e‏ إستراتيجيات ioi dne ct‏ 
الاهمية في الهيئة الماملة (هذه الامثلة gh Le‏ من إنجلترا حيث يوجد نقص حاد في 
المدرسين منذ ۲١١١‏ على الأقل). 
القيود الذهبية, 

على المسستوى الوطني. قدمت الحكومة حوافز نقدية هسي عبارة عن Ano Boa‏ 


للداخلين إلى امهنة الذين يضمنون البقاء فيها لفترة ثلاث سنوات على d‏ مع ذكر 
علاوة تقدية إضافية إذا اضيفت سنتان أخريان من الخدمة. 


وعلى ممستوى المقاطعات, خثسيت إحدى هيئات التربية المحليسة التي كانت se‏ 
.ترتيب نظامها المدرسي بأكمله (من المدارس الأولى والمتوسطة والعليا إلى اللدارس 
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الابتدائية والثانوية) أن يغادر كثير من المدرسين المنطقة يسيب الاضطراب والتغييرات 


على شكل Da‏ مقطوعة للذين يضمنون البقاء فبها 
اق مناسيمم انتا 

وعلى مسستوى المدارس الفردية. وجد هيكس وتيلبسي (Te) Hicks and Tilby‏ 
OB‏ مديرين لثانويات كبيرة - في ثلاث مناطق مختلفة - ذكروا انهم تفاوضوا علي 
«صفقات» تعاقدية فردية Jal‏ سسنة مع اعضاء Rigg‏ الماملة الرئيسيين (كانوا جميعاً 
روسساء pal‏ مقررات) تضمنت #علاؤات نقدية» وء خواقز للبقاء: نة اخرى في 
مدارسهم. وكان هؤلاء الأعضاء ينتبرون شديدي الفمالية ومن الضنعب استبدالهم, 
وهناك حاجة إليهم في مدارسهم وافسامهم في قترة حرجة. وقد علق أحد المديرين 
أن تكلفة اسستقطاب وتعيين وتدريب رئيس قسم جديد سستعادل تقريبا ll‏ المدفوع. 
كقيد ذهبي. لذلك اعتبر ان الأمر يستحق المبلغ gall‏ خاصة وأنه لم تكن لدي 
ضمانة على الإطلاق للحصول على بديل. ولم تكن هذه الصفقات سر في المدارس 
وبسدا أن باقسي أعضاء الهيثة العامة تقبلوها على الفور. وعلسى الرغم من ارتباط 
الصفقات بأهداف يجب إنجازها , فقد قر جميع المدبرين الثلاثة انها الأهداف نفسها 
التي كاثت ستوضع على ابة Jis‏ بفضن النظر عن Agua call‏ 
الترقيات الداخلية» 

je‏ بحث هيكس وتيلبي (Yt) Hicks and Tily‏ أن أكثر الإستراتيجيات 
LB‏ مما يستخدمه فادة الدارس لاستبقاء أعضاء الهيئة العاملة الرئيسيين هي 
أن عرض علبهم ترقيات داخل المدرسة: وفي إحدى المدارس في عام ۲٠۰۲‏ عر 
ترقيات على ۱۷ عضواً في هيئة التدريس من AY eal‏ وقبلوها, وكان M‏ منهم 
قبل ذلك جديا بالثقدم إلى مناصب هي اماكن اخرى. واقر ثلاثة من هؤلاء با 
'فاتحوا المدير بصورة محددة «ليروا ما يمكن أن in‏ عليهم» رغم أنهم لم يكونوا 
متلهضين على المقادرة. 

ly‏ ممتي ih‏ على iy Aa oe‏ سال سكن الاي 
m‏ لبش La pon‏ شمر ثمانية من الاريمة عشر أن à il‏ 
ell‏ المرتيطة بها ستيقيهم لسنة واحدة على الأكثر. واعثقد الكثيرون من 

عشر ان باقي اعضاء الهيثة apa‏ ای د اتراي ية اتر 


EN d‏ وإدارتهم في التربية. 
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ولم تنطبق الإستراتيجية على الهيثة اللسائدة في المدارس نفسها؛ فالمديرون لم 
يخقوا أئه سسيكون من السهل استبدال أعضائها. لوجود وفرة في العرض؛ والترقية 
بالنسية لهم نال بالطريقة Ali‏ 

ونقطة الضعف في الإسستزاتيجيتين اغلاء qa‏ أنهما Lage‏ ميرت adi‏ 
اتستبقيان أغضاه gll‏ الغاملة سسنة أو سنتين على الأكثر. ولم تكن تلك فترة كافية 
التحسسن ملموس في توافر البدائل. كما أن هناك خطر حصول رحيل أكبر عند نهاية 
a‏ القضيرة الأمسد؛ مما يترك الهيثة العاملة شي وضع مكشوف إلى درجة اكير 
من جيث التوظيسف. لكنهما قد نكونان قمالتين في مساعدة المنظمة عبر فثرة من 
الاضطراب أو الضغط التي يعتبر استقرار الهيئة العاملة فيها bal‏ جوهرياً. والخطر 
الآخر هو أنه حين يوجد تمييز في ممدلات رواتب الهيئة العاملة - كما وجد هاردمان 
)٠٠١٠( Hardman‏ في المدارس dalla‏ بمكن أن يؤدي عدم المسساواة في الرواتب 
hy‏ شروط الخدمة إلى مشاعر uil‏ 


الاستراتيجيات الأخرى, 

القلق من رخيل ll ge cm spall‏ اتش ات د 
المدرسين». وسماتها eio‏ 
- اجتماعات منتظمة مع المدرسين والمديرين» 


- تكليف يبعوث حول موضوع استبقاء الدرسين, 
تحفيق في أسباب ترك المدرسين للثدريس. 
- إجراء مقابلات وداعية مع المدرسين المغادرين, 
— مساغدة المدرسين على العثور على وظائف جديدة في شيكاغو 
= تشهيل إهامة الشبكات لدعم برسي شيكاغو (وحدة استبقاء اللدرسين): 


استبقاء أعضاء الهيئة العاملة المؤقتين والعاملين بدوام جزئي. 

lal العاملة في أن‎ il فضرات النقص في‎ à eR Ln 
Sosa الماملة‎ gl .والكليات تحتاج لاستدعاء خدمات الكثيرين من أعشاء‎ 
وكذلك اسستخدام العاملين يدوام‎ aki عن‎ pa لوكالات أو البسدلاء‎ ox wl 
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جزتي على نطاق أوسع: وتوعية هؤلاء الأعضاء شديدة الأهمية في مان استمرار 
التعلم الفعال: ولذلك فإن ا« أفضل الأشخاص بين هؤلاء االؤقنين هو متطلب 
a‏ للقادة والمديزين» s‏ كليات التغليم اس تمر وخاضنة في المجالات الحزفية 
scm‏ النقليدي على الأغضاء المؤقتين أو ذوي الدوام الجزتي يمني في ent‏ 
إهمالهم من حيث الإدارة Gael‏ (كبي Dumby‏ 7( وقي المدارس الغادية, 

في وجود العرقلة التي تنتج عن الفشل في مله أحد الشؤاغر: يحتاج القادة والمديرون 
التطوير إستراتيجيات لضمان رغبة افضل أعضاء الهيثة الماملة المؤفتين في المردة 
إلى مدارسهم. وتبين كول ua Y* V] Cle‏ ان٠المدرسين‏ البدائل هم مجموعة 
فريدة hay‏ لا يمكن لمدرسة أن تواصل عملها على نحو فال بدونهاء. وهي تركز 
على الحاجة CM‏ ينهم الطلاب آن استمرار ظهور الوجوه الجديدة في القصل يمني الإ 
يتحقق سوى القليل من التقدم, وأن عليهم أن يقهموا أن «السلوك الخالي من الاحترام 
على حساب المدرس البديل يعني ببساطة أنه لن يعود ؛ وآن وجها جديداً آخر سيظهر 
في اليوم التالي» Y oe)‏ 

pally‏ بحث كول Cole‏ (۲۰۰۱) ان المدرسين البدلاء يمطون قيمة أكثر من أي شيء 
آخر الأعضاء الهيئة العاملة الودودين والداعمين لهم» باعتبارهم - أكثر بكثير من أي 
شيء خر السبب الذي يجعلهم على استعداد للعودة إلى المدرسة: كما أنءالعلومات 
الجيدة. paa‏ اتضباط الطلاب» هامان n‏ لكن التركيز على العلاقات مع 
الهيثة quil AL‏ فيي تنساعدهم على «الشهور بالآمان Lag‏ خلال وجونهم 
في المدرسة» (V ien)‏ مما يدقمهم aya‏ 
الاستبقاء؛ الاستراتيجيات الطويلة الأمد. 

الإسترائيجيات التالية ذات طبيعة ثوعية ST‏ من الإجراءات الكمية القصيرة الامد 
التي ورد وصفها أعلاه. 
توفي تطوير مهني عالي المستوى. 

.يمكن أن يكون لالتزام T all‏ الكلية بتوفير تطوير مهني Jb‏ في موظع العمل 
احتياجات الهيئة الماملة الفردية والوظيفي | قويا على رغبة أعضائها في 
الالتزام بتلك المنظمة. وقد أظهرت دراسة تايلور (VY) Taylor‏ لبرنامج يمنح شهادة 
الماجستير في إحدى الكليات أن غالبية من يسجلون في ذلك البرنامج مصممون على 


EWR وإدارتهم في‎ EE zT 


ERE e] e 


البقاء إلى أن يكملوا البرنامج بأكمله ويحصلوا على مؤهلاثهم. وهي تستشهد بقول 
مدير الكلية إن acl JL Sap‏ هامين في الهيئة الماملة في البرنامج أصبح خطة 
مقصودة بالنسية لي بحيث يشعزون بالالتزام tL‏ وهكذا أبقبهم هنا لفترة ثلاث. 
ستوات على (AE ua) AM‏ نوتبين تايلور ايضا أن هؤلاء الأعضاء في الهيئة الماملة 
لا يتقدمون بطلبات عمل إلى جهات أخرى لا تقدم فرصة AB Las‏ 

USER دارج يدر‎ ÛÛ EYBE a 
pal بالطريقة التي تلعب بها الفرص النظامية للتطور‎ (Y) Leod ولابثوود‎ 
pA ولا يرى‎ gab دورً في استبقاء اعضاء الهيئة العاملة ذوي المستوى‎ 
صورة مسارهم‎ Gn هذه الفرص على أنها مجرد تطوير مهاراتهم؛ بل على انها تحسّن‎ 
الوظيفي, مما يمكنهم مسن اتخاذ قرارات افضل حول التوقيت الصجيح للانتقال إلى‎ 
وبالثالي يساعدهم على أن يكونوا في المرحلة الناسبة لنسب مختلف‎ ie مؤسسة‎ 
أو أعلى,‎ 
تطوير ثقافة جذابة,‎ 

على الرغم من أن الكتابة عن الثفافة ترد بتفصيل أوسع في مكان آخر من هذا 
eL‏ فهناك بعض الجوائب التي فد يلاحظ القادة والمديرون انها ذات أهمية في 


تشجيع الموظفين على الشمور بان مكان غملهم هو المكان الذي يرغبون الاستمرار في 
العمل فيه. 


المديح والتقدير. 

- مذكرة موجزة غير رسمية للموظف. 
اتخصيص وقت في الاجتماعات النتظمة أو التجممات غير الرسمية لتقدين عمل 
em‏ 

Aog -‏ راجمة إيجابية في حضنور كبار adl‏ الهيثة الماملة. 

- اسنتخدام عملية إذازة لادا للتعليق غلى الآداء الجيذ. 

- تقدیم دروع أو شهادات أو رسائل رسمية diga gs jf‏ 
تي gap‏ مو نوع pel be‏ او sed‏ هن النجلة aah‏ 
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الفرص الوظيفي 
= توقير فرص تدريب رسمي وغپر رسمي. 

دعم aca‏ الأفراد أو القزق ca‏ ن ادزات Jan Haag‏ نويات 

إضافية. 
— إتاحة استقلال ذاتي أكبر في العمل للموظلف أو المؤظفة المتميز 

توقير فرص لحضور برامج تدريب أو ندوات أو مؤثمرات خارجية أو في دول أخرى. 
— تشجيع فترا الاستراحة من العمل او dl‏ لتقدير المساهمين الرتيسبين هي Sal‏ 

إعطاء الموظفين المتميزيسن à‏ التدوير في المناصب الأعلى أو فرصة قيادة 

مشاريع اساسية في المنظمة (مأخوذ عن ميرسر Mercer‏ 12( 

وحساسية القاذة والمديرين أمر جوهري. فالمديح والتقدير جائبان فمالان من 
اسلوب الإدارة: لكن يجب أن باخذ المديح والفرص e‏ فرديا" . على سبيل المثال. 
في قسم بجع العمل كفريق. قد يولد تقدير أحد الأفراد وتجامل الفريق عدم الرضا 
والإحسراج وتبجح ضرد بالتفوق على الآخرين. ويجب إبقاء التفضيلات الفردية في 
الذاكسرة, فقد يتبين أن طرصة حضور مؤتمر في الخارج هي مصدر la‏ اكثر من 
أن تكون مکسبا لموظف يعول طفلاً. ويمكن أن يرحب الموظف ln‏ اكبر باستبدال 
ذلك ببرثامج تطوير إداري nima‏ 
E‏ 

كلمسا ازداد لاحم عملية تقليد المنصب باكملها التي تلسي التعيين وبرنامج الدعم 
والتطوين المرتبط بهاء يزداد احتمال بقاء الموظفين المتميزين في الدرمسة أو الكلية. 
وسسياتي وشت بالنسبة للكثيرين يكون من المناسسب لهم فيها أن يغادروا. لکن طبيمة. 
القبادة والإدارة Legi‏ شد تجملهم يشمرون بالرغبة شي البقاء إلى أن يحين الوقت 
الناسب. كما أنهم قد يكونون على استمداد لدعم منظمتهم أثثاء أية فترات ae‏ 
mmm‏ 


شد يكسون متاك خطا لياص هي الأسلالاجليزي ويكون الدني atl pal‏ 
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الارشاد والتوجيه 


مقدمة؛ ما الذي نعنيه بالإرشاد9 

يكتسسب الإرشاد mentoring‏ أهمية متزايدة كاسلوب من التطوير المهني في دول 
كثيرة؛ بما فيها استراليا وإنجلئرا وويلز وهونج كونج وسسنغافورة والولايات المتحدة 
وهو يعتبر بعدأ Lab‏ في تهيئة اللدرسين والقادة وفي تطورهم المستمر. كما أنه جز 
ذو أهمية في عملية التافام الاجتماعي بالنسبة للمريين الذين يتعلمون دوراً agio‏ 
ويعيز كرو CHOW‏ (۲۰۰۱) بين نوعين من el‏ الاجتماعي: 
agus -‏ - الاستندادالتولي ذور ply‏ مثل مدرس او مدير 

gall‏ بالمنظلمة - التركيز على سياق معين يجري فيه أداء الدور. 
ويتضمن التاقلم الاجتماعي ثلاثة pu‏ من التعلم الجديد (Te)‏ 

مهارات لأداء الوظيغة؛ على سبيل المثال المراقبات في deal‏ 
تكيف مع بيثة العمل المحددة؛ مثل من الذين يوثق بهم للحصول على معلومات. 
تعميم القيم. مثل أهمية التعاون وروح الزمالة. 
ويمكن تخفيف صعوبة التكيف مع بيئة المدرسة والكلية من خلال برنامج جيد لتقليد 
الناصب (انظر الفصل .)٠١‏ والدعم والتظوير مهمان في قيادة الهيئة الماملة باكملها 
وإدارتها. وليسس الأعضاء الجدد في وظائفهم daa‏ والإرشساد والتوجيه coaching‏ 
هما مدخلان من عدة مداخل ممستخدمة ag acd‏ التافلم الاجتماعي. ومن MV‏ 
الأخرى «الصداقة الناقدة». ويسرف داي Doy‏ )16( الصداقسات الناقدة يانه 
شراكات عملية يثم الدخول إليها طوعيا aly‏ على غلاقة بين oy sala‏ أساليب 
غيررسمية من الدعم الذي قد يكون حيوياً في مساعدة الأعضاء الجدد على التكيف 
ومساعدة الزملاء الثابتين على التطوير 
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يمكن أن تقوم الصداقة الناقدة ٠.‏ بتخفي العزلة وزيادة احتمال التخرك عبر 
مراحل من الشامل إلى مواجهة التفكير والممارسة ... ومن حيث تقييم المارسة 
في الفصل التدريسي be‏ يمكن لصديق BU‏ أن يقيم حوارً متجاويا ومقبولاً 
لدى الطرفين IB‏ من خلاله مواقف يضطر المدرس فيها للتأمل المتهجي حول 
ممارسته (داي Day‏ ۱۹9.ص OY‏ 


وفي حين أن الضداقة الناقدة هي عادة غلاقة بن ندين: فإن مفهوم الإرش اد يشير 
إلى عملية يساعد فبها شخص أكثر خبرة شخصا أقل منه خيرة. وعلى الرغم من أن 
روبرتس ٠٠01400678‏ ٠؟)‏ وسامير Samir‏ (۱۹۹۹) بزعمان ان المفهوم ينطوي على لبس 
فإن هناك العديد من التعريفات المماثلة, قفي استعراض للأدبيات من منظور أمريكي, 
pe‏ داريش Dares‏ )840 ص ) على سسبيل المثال إلى »المهني ذي الخيرة على أنه 
المرشد. oia‏ وظيفة o‏ حكيم للشاب الذي يتولى إرشاد». وي حين أن هذا النموذج. 
شسائع؛ بشسير كرو CION‏ )1°79( أيضاً إلى الإرشاد المشسترك حيث العملية متبادلة. 
ويمكن النطر إلى هذا النموذج من الإرشاد بين الزملاء كشيء شبيه بالصداقة الناقدة في 
أن أي من الفريقين لا ينظر إلبه على أنه يمنلك من الخبرة أكثر من الآخر. وين داريش 
Doresh and Playko solo‏ (۱۹۹۲) أن الإرشاد قد بفشر بطرق مختلفة: 
الإرشاد عملية مستمرة يقدم فبها الأهراد في المنظمة توجيهاً إلى الأخرين 
بحيسث يكون من الممكن لهم أن يصبجوا مساهمين طمالين في تحقيق اهداف 
المنظمة. وعلى خلاف آراء كثيرة أخرى حول الإرشساد لا نمتقد بالضرورة أن 
المرشسد يجب أن يكون شخصاً أكبر Le‏ جاهزا وسستمداً وقادراً على تقديم 
ie gues‏ للقايمين (Fa) andl‏ 
وقد توصلت البحوث الخاصة بالمديرين في إنجلترا إلى أن أنفضل اسلوب هو 
إرشاد الأنداد. فامديرون, على خلاف المدرسين الجدد. جميعهم من كبار امهنيين 
ولهم باع طويل من الخبرة. مما يقود إلى الرأي بأن المرشدين وامرشدين يقفون .على 
اقدم السسباواق». وقد تبنى هذا امنظور جميع المرشبين في البحث على الرخم من أن 
بعض المرشدين أعريوا عن تفضيلهم لنموذج «الخبير - القليل الخبرة.» مقزين بخبرة 
المرشدين الأوسع في دور المدير (بوش .أن إن M49 Bush‏ صن ۱۳۵ - (WV‏ 
ومن المحتسم أن تتأذر طبيمة الإرشاد بالبيئة الي تجري dall‏ فيه . ومع أن 
هذا يعتير Lada‏ غربیا إلى حد os‏ فان ليونج وبوش الكلاقا (reer) Lung and‏ 
يقترحان ان له تاريخاً طويلا في الثقافة الصينية. 
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الإزشاد algal) ga‏ - المناصل في الثقاقة والثرات الصينيين - هو نقل مما 
الأجداد وقيمهم ومواقتهم ومثلهسم الأخلاقية إلى الجيل اللاحق ... وتكون افضل 
علاقة بين Sall‏ ولمرد كالماء, أي انه عنصر طبيعي يفير في نهاية المطاف شکل 
كل شيء يلمسة. (Y o)‏ 
الارشاد والتوجيه: 
أظهسرت دراسة راجان Rian‏ )1601( للقيادة في 8٠:‏ منظمسة أن التوجيه 
والإرشاد» يصثفان كاكثر الوسائل قيمة في تشسجيع تطوير القيادة. ويعيز باسيت 
)1٠١1( Basset‏ التوجيه عن الإرشاد بالتاكيد على بعد تطوير المهارات في التوجيه: 
يتعلق الإرشاد إلى حد أكبر بتطور المسار المهني والحياة: ولا يمكن إجراؤه hat‏ 
بين متعم ومدبره أو من بقوم بتقيمه. في حين يعتير الثوجيه انه يتعلق بتمكين 
الفرد من تحسين iol‏ في حقله المختار ويستممل بصورة la‏ في الرياضة 
وحفل تطوير المهارات. (ص 7( 
ويقول ديفيز NAN) Davies‏ ص 98( إنهءيمكن النظر إلسى التوجية والدعم 
على أنهما أكثر مداخل الإدارة فمالية.. وهو يؤيد 2 کینلو AMA) Bink‏ 
قالتوجيه هو محادثة متبادلة بين ادير والموظ ف uli‏ عملية متوقمة وتؤدي إلى اداء 
افضل والتزام بالتحسن المستدام وعلاقات إيجابية. (ص 80( 
وينضم Jedi‏ إلى دركان وأوتسس (VAL) Dune aid Oates‏ في تحديد مس 
مراحل لعملية التوجيه. 
“١‏ تحديسد الفرض مسن التوجية من حيث المهسارة لمراد تطويرها أو الخبرة المراد 
mme‏ 
*- التفويض Al‏ لاتخاذ قزارات تنطوئي بتمريفها غلى الجازقة: 
؟- يحتاج الأفراد للتدرب على المهمة التي يجري توجيههم Mie‏ 
ci‏ ينطوي التوجيه على تقبيم مستمر للموظف. 
۵- اقتطاع وفت للتامل. 
ويميز ويست وميلان (Y v) West and Milan‏ اللذان يكتيان من المنظور القام 
للقيادة. بين التوجيه من أجل التطوير وتوجيه المهارات والأداء 
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إن مهمة التوجيه التطويري هي إيجاد ظروف ممساعدة للتعلم التأملي. ويقوم 
اموجه بذلك أولا بإيجاد مساحة نفسية تتيح للمسؤول التنفيدي أن add‏ عن 
مكان all‏ ثم توشير علاقة وحوار داعمين ولكنهما يتسمان بالتحدي, يستطيع 
الممسؤول التنفيذي فيهما أن يكتسب رؤية حول تجاربه ونفسه. وحول مهمت 
القيادية شمن المنظمة. (ص Y‏ - ^( 
وهما يريطان عملية التوجيه بدورة il ill‏ ذكرها كولب (YA) Kolb‏ 
- الخيرة الملموسة. 
"- المراقية/التأمل. 
۲ تکوین all‏ 
4 القيام بتجارب إيجابية (ض ^( 
وللتوجيه التطويري ثلاث al‏ 
- المهنية؛ الحفاظ على الحياد ومعابير السلوك الصريحة, وضمان السرية, والالتزام. 
بالتطوير المستمر الشخصي والهني. 
- الفرضش: ‏ مساعدة الفرد للتكيف مع التحديات المتضنمنة تكيفاً Gta‏ وبالنالي 
إبداعياً ومبتكراً 


- الملافة؛ تعاون بين شخصين بهدف النمو في وعي الذات pl‏ المميل salle‏ 
والسلطة فيه متساوية. 


وينظر هسذان المؤلفان إلى التوجيسه على أنه زواج بين الاستشارة وصح الخبير 
النقسي (انظر الجدول .)١ - ١١‏ 


٠١ هى‎ ٠٠١١ _السلسلة التوجيهية زويست وميلان‎ ٠-١١ الجدول‎ 
5-5 pm 
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high pe ayy‏ دو ین امس سی کن این مس 
يعنيره فين (VT) Fm‏ صورة بلاغية مناسبة لعلاقة المرشد. وقد تلقى هذا الراي 
دعما مبنياً على التجرية mand‏ من بحوث في إيست ميدلاتسدز Vost Midlands‏ 
الإنجليزية 
as‏ هي الإرشاد gy gal pla Jui‏ نخامنة هي الاشتفاع. 
والتعاطف مع (arid anl) ad‏ 
عمل المرشسدة مثل عمل المعالج gh ll‏ تمع وتجفلني أفكر (مديرة 
جديدة). 
(بوش Bush‏ 046 ص (V‏ 
ويستنتج ويست وميلان Westand Milan‏ )1 ص (VM‏ التوجيه يمعلي 
أشياء كثيرة في طوير القادة 
التوجيه المحترف لتطوير القادة يسهم مساهمة كبيرة في Jua ella‏ وخاصة 
مع القادة الذين يديرون مشساريع تجارية. شمن خلال توفير شركة من الأثداد, 
بمستطيع موجهو التطوير دعم القادة في al‏ مع التحديات التي بواجهوئيا 
any‏ للتوجيه التعلويري أن يساعد القادة على التعلم p‏ إلى محيعلهم هن 
بعد ويمكن أن يساعدهم في pgs‏ الكفاءة القيادية للالك geli‏ وأخيراً 
يمكن أن يساعدهم في تحقيسق التوازن في حياتهم التي كثيراً ما تفتضر إلى 
ae‏ 
والإرشاد والثوجيه هما من العمليات الثي يستخدمها برنامج الرؤى الجديدة للإدارة 
المدرسية المبكرة في الكلية الوطتية للقيادة المدرسية. ويعمطي مسح لقادة البرنامج» وهم 
«مديرون مستشارون:: نتائخ مختلطة من تلك المداخل: كما يوحي الجدول V)‏ 
وتظهر هذه النتائج ان التوجيه وء توجيه ola‏ والإرشاد اسنتضدمت Laid‏ 
فنالا في بنض المجموعات الإقليمية: ولكن بفعالية أقل في البعض jS‏ ولم تنتخدم. 
على الإطلاق في بعض المجموعات. ونوجد إمكائية كامنة في الإرشاد لرعاية تطور 
السروح القيادية عنسد بعض المديرين, على الرغم من الردود المختلطة من المديرين 
المستشارين في برنامج الرؤى الجديدة. وحيث اسستخدم الإرشاد. كان في كثير من 
الأحيان غير رسمي. وانطوى Ud‏ على قادة مجموعات يقومون بإرشاد مديرين جدد. أو 
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الإرشاد والتوجيه 


ait Aia cna Maa Ea a gl pe uL t 
التوجييه و«توجيه الأنداد؛ وجهان تاجحان من برنامج الرؤى الجديدة: كما يش اهد‎ 
وكانا ينطويان إما على مديرين يوجهون المشاركين أو «توجيه.‎ .)۲- 1١ في الجدول‎ 


مداخل محددة مما استخدم في برنامج الزؤى الجنديدة dina‏ 
الاستشاریون) زبوش وجلوفر Bush and Glover‏ في طور (uas‏ 


,مشترك: بين المديرين الجدد اننسهم. 


v det 


pei 


pem 


E 


E 


أمجمرمات تعلم حول التصسرظات: 


E 


أدراسة الحالات 


[استفسارات عن التصرفات 


he‏ تعلم ترئكز على المشكلات 


اتبادل الزيارات 


p 


Ere 


m 


أوسائل تشغيصية. 


[em 


[TEN 


|مجتمماث الثمم الشيكي 


EXP 


الارشاد في التطبيق gland)‏ 


تستخدم غملية الإرشادافي دول كثيرة Lily‏ مجموعات ily Adi‏ الجزء 
يعطي لمحة عامة عن بعض هذه الفثات. 
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إرشاد الطلاب في هوتج كوتع, 
إن داقع الإرشاد الموشر للطلاب في هونج كونج هو ا 
وليس اقل أسباب ذلك أن alae‏ الطلاب تحدد جزئياً مستوى تمويل الجامعات: 
وقد تبنت جامعتان أسلوب الإرشاد لكي «يمكن زيادة استبقاء الطلاب ودعم الإنجاز 
الأكاديمسيء» ليون وبوش Leung and Bush‏ ۲۰۰۳ ص (Yit‏ وشي جاممة isa‏ 
كونج adl‏ برنامج رسي والزامي بقوع بشكل متعمد بالواسة بين امرش دي 
(هيئة التدريس الأكاديمي) والمرشدين (الطلاب):. راهداف هذا البرتامج هي: 
-١‏ مساعدة الطلاب على eil‏ مع التفبيرات اثناء الانتقال إلى المستوى الجامعي, 
1 مساعدة الطلاب على قهم حقلهم الدراسي. 
؟- المشاركة في التجارب والآراء حول (uad‏ مختلفة: 
4 مساعدة الطلاب على إنجاز أهدافهم الخاصة بتوفير المعلومات والفرص والإرشاد 
والاقتراحات في أساليب الثعلم وحل المشكلات (ليونج وبوش Leung ad Bush‏ 
Me gett‏ 
وتبين البحوث الواسمة GU‏ الخامنة بالمرشدين والطلاب: وجود عدة مشكلات 
في تطبيق هذا البرنامج: 
= لم يتوافر دد كاف من أعضاء الهيئة الماملة الإناث لتلبية احتياجات الإرشاد 
ved pipe‏ 
- الاينظر إلى الإرشاد على أنه جزء سمي من ae‏ العمل للهيثة Atal‏ ذلك 
كانت النزعة إلى تقديمه حين يتواهر «وقت vh‏ 
لم يتواضر أي تدريب للمرشدين. 
- لم يكن LEM‏ زا من نظام المكافات في i‏ ذلك يغلي دالماً مرتبة 
منطفضة بين الأولويات. 


خول معدلات الاستنزاف. 


(Fg HW سن‎ ^Y Leung and Bush وبرش‎ gl 


إرشاد المدرسين الحديثي التأهيل في إنجلترا. 


poh‏ إلى المدرسين الحديثي التأهيل على انهم أكفاء: لكن مهاراتهم غير ناضجة 
وتحتاج إلى الرعاية. والإرشاد جزء هام من تقليدهم مناصبهم. وقد أجرى بوش 
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وآخسزون .ال إن Bua‏ )9983( بعتا تناول ست مدارس في إيست میدلاندز Fas‏ 
Midlands‏ في edt‏ ووجدوا أنه شي معظم المدارس لا توجد بنية او استمرار 
ملحوظان في توفير d mio‏ (ص (Y‏ وكان الإرشاد عادة غير رسمي. وكان 
المرشدون يُتركون في كثير من الأحيان ليطلبوا النصح حين تطرا المشكلات. وهذا 
gll‏ محدود حسبب ملاحظة احد المرشدين 
أشعر في بعض الأجيان أن المسرء إما أن يغرق أو أن يسسيح .. 
كنت سأسستفيد من بعض الدعم النظم الإضافي ... فلا يمكنك الاعتماد على 
الاجتماعات المعقودة لأغراض محددة لأنها تختفي. قالوقت غير متوافر لديك. 
(استشهد بهذا القول بوش Bush etl.‏ 891 ص (Yo‏ 
وبرز هذا الافتقار إلى وقت بخصص للإرشاد كاحد القيود الرئيسسية التي تحد 
من العملية على الرغم من أن تخصيص مدير - يكون عادة رئيس قسم أو نائب مدير 
اليكون مرشداً سبب Lal‏ بعض المشكلات؛ لان شخصاً كهذا كان JR‏ إليه على آنه 
«ابعد gra‏ المرشدون يمتتعون من الإقرار بالصدويات مع «مديرهم المباشره. 
وعلى الرغم من هذه القيود. استفاد الكثير من oi dol‏ والمرشدين من العملية, 
وزعموا il Lad‏ ساعدت المدرمسة من خلال التحسن في التعليسم والثملم hp)‏ 
وأخرون Bush etal‏ 1401( 


إرشاذ الطامحين لمناصب المديرين في سنغافورة, 
JSS‏ التدريب لمن يتوقع توليهم مناصب مديري مدارس في ستفافورة في تاريخ 
ayy Soe‏ إلى عام VAM‏ قبل معظم الدول الأخرى بفترة ليست قصيرة. وقد تماونت 
3 الثربيسة والممهد الوطني للتربية لتطوير دبلوم شي الإدارة اتريوية اتخرمط فيه 


ig‏ خمسسون نائب مدير من المدارس الابندائية والثانوية. وتطلب البرنامج دواماً 
كاملا sal‏ سنة وكائت الوزارة تختار المشاركين فيه 


والإرشاد جزه لا يتجزا من البرتامج التدريبي وبتم إلى حد كبير i done‏ المشاركون 
ابعدرسة lel‏ على ساس دوام كامل لثمانية اسابيع. ويتدرب الرشدون على 


Vaf مع مرشدبهم. كما يثم توجیه‎ lada من مهارات التيابة التي بتفق‎ Le 
تفنية راجمة عن‎ lly الروابط بين الإرشساد والتوجيه امذكورة سابقاء‎ jt »ما‎ 
طريقة تناولهم لمهماتهم. كما يقوم المرشدون بتقديم تموذج للسلوك القيادي من خلال‎ 


عملهم اليومي. ويدعم لبر التابع للمعهد الوطني للثربية os pl‏ والمرشدين. 
EE ES‏ في التربية. 


oy‏ الإرشاد والتوجيد 


ويكون دوره التاكد من آن أهداف التعلم ia‏ بوضوح وآن السمي لتحقيقها e‏ 
ويخلص بوش رتش و N44) Bush and Chew‏ ص 27( إلى أن «تمواج ALS‏ 
السنقاقوري.... يصلح بشكل معقول: إذا GSE‏ عليه من خلال التفذية الراجمة pb‏ 
من المجموعات السئوية من المشاركين في الدبلوم, والذين تولى الكثير منهم الإدارة بعد 
تلقيهم التدريب». وقد اسستبدل الدبلوم ببرنامج القادة في التربية في عام ٠١٠۲‏ لكن 
هذا ابضاً يتضمن الإرشاد كاحد velata‏ 
الارشاد لقادة المدارس في الولايات المتحدة: 
j- Sy‏ داريش (Mee) Darei‏ أن الإرشاد هو احد المكونات الهامة في برامج 
تطويسر القيادة قبسل الخدمة في كثير من الجامعات الأمريكية. ويلاحظ أن عشرين 
ولاية فرضت برامج إرشاد للإداريين البتدئين, وهو يزعم أن هذا التطوير هو أحد 
جوائب الحركة الهادفة لتهيئة قادة المدارس مواجهة «عالم الواقع». 
ويستعرض داريش (VA) Dae‏ البجوث الأمريكية حول الإرشاد لقادة pela‏ 
ويخلص إلى الاستنتاجات العامة التالية 
- المبرر الرئيسي للإرشساد هو أن »دور القائد هو جهد شخص يعمل وجيداً وان 
امثلاك القدرة على الارتباط بالأنداد فيما يتعلق بالهموم الشخصية والهلية هو 
Axle‏ لتخقيف هذا الشعور بالمزلة: (ص (V‏ 
يدهم الإرشساد البزامج الجاممية يريط المنساركين مع زملاء لهم في عالم الواقع 
ممن يمكن لهم تقديم حلول عملية للمشكلات التي يواجهها المرء في الميدان: 
- هناك افتقار إلى الوضبوح بالنسية لاغراش الإرشاد ls‏ 


- يبدو ان كلا المشاركين والمرشدين يستفيدون من الإرشاد (داريش ۱۹۹۵ء ص (V‏ 
ويزهم بارئيت Batt‏ (1118: ص 64( أن «المرشدين يعلكون all‏ الذي يحتاجه 
امبتدثون لفتح أقفال خبرتهسم dl‏ ویبدې هیلبرت Hilbert‏ )7:7 ص )١‏ وهو 
مساعد مدير في الولايات المتحدة رأياً Joa‏ يقول إن ءعملية الإرشساد هلذم 
اساعدتني على تطبيسق نظريات القيادة ..٠‏ أصبحت أكثر تأملاً وتفكيراً حول سيب 
اقيامي بما أقوم به وكيفية قيامي به,. 
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الإزشاد والتوجيه (i‏ 


إرشاد المديرين الجدد في إنجلترا Bagg‏ 

امنيح الإرشاد جز Dad‏ من تطؤير jl‏ مدد MAY pc‏ بعد عمل diga‏ 
الخناص لإدارةالسدارين, وقد آدخلت هذه المبادرة في وقنت لم يكن يها أي مطلب 
رسمي لتدريب المديرين على دوزهم الإداري. وقد وصف بوش (Too M0) Bush‏ 
هسذا النموذج من التطوير المهني على راس العمل aly‏ عن التدريب وليس Vj‏ 

وقد كان هذا النمؤذج من الإرشاد موضع الكثير من البحوث والتعليقات (بولام 
وآخرون Bolam etal‏ 195؛ بوش Bush und Coleman au Sj‏ 1998؛ Susie‏ 
١956 Southworth‏ بوش Bush etal,‏ 1943). وتشير جميعها إلى طبيعة الخطة 
الثي توضر الدعم, كما يوحي بفض امرشدین في إيست انجلیا {East Anglia‏ 

المرشد هو زميل أو صديق متماطف موثوق به جاهز للاستجابة بصورة كتومة. 

لاحتياجات pall‏ الجديد من خلال الاستماع والمراقبة وتقديم الدعم بطريقة لا 

تطلق الأحكام. 

المرشد قادر على الاسثماع والمراقية, من علاقة حساسة حميمة كتومة لا تطلق 

الأحكام: باعتبارها موقع اختبار للأفكار ضروري لتمكين à ol‏ من fll‏ على 

حلوله واتجاهاته ALII‏ 
- المرشد هو شخص خارج الموقف نفسه لا يطلق الأحكام ويكون (yay Ga‏ 

لاختبار الافكار وكاتما لاسر 

الإرشاد هو فن الاستماع بدون إطلاق lul‏ والتمكين دون القيام بمهمة دليل, 

والاستكشاف دون إعطاء توجيهات. والفن هو في العلاقة. 

(7° = A صن‎ Yt Southworth (سارثررث‎ 

ویتوصسل بحث بولام وأخسرون Bolam etal‏ )400 ص (Y‏ في ويلز إلى 
ae‏ حيث يقول كلا المرشسدين والمديرين الجدد أن «ترسيخ الثقسة المتبادلة, هو 
عنصر أساسي في المملية.. ويوحي Jae‏ بوش وگولان Bush and Coleman‏ )0482( 
في إيست Eat Midlands aaa‏ الإنجليزية أن «الإرشاد lal‏ يخقف من المزلة. 
المهنية؛ ويوفر الذعم والثفذية الراجعة حول الأداء ويمعلي ثقة للمديرين الجدد خلال 
فترة من التفيير وعدم Sli‏ (ص AQ‏ 
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فوائد الارشاد: 
رشساد قدرة على تحقيق فوائد ليست بالفليلة da‏ دين والمرشدين والنظام 
التربوي. «يحتاج الإرشاد لتحقيق فوائد لكل من المرشد والشخص الذي يتولى إرشاده 
إذا أريد له أن يكون تجرية ذات فائدة متبادلة وأن يوفر الداقع لكلا الشريكين. وضي 
الحالة امثالية؛ يجسب ان تمتد هذه الفوائد إلى المدارس المشستركة في هذه العلاقة” 
ANE Bush iy)‏ ص «(Y‏ ويظهر بحث لك (VY) Luck‏ لحساب الكلية Abg‏ 
اللقيادة المدرسية أن العملية لها تآثير إيجابي على كلا المرشدين والمرشدين. 
الفوائد للمرشدين, 
Lay unt age‏ باغتبارها مسافية aa i pg‏ 
الهيشة العاملة عند بداية شفلهم مناصب جديسدة أو مناصب أعلى, فسارثورث 
Southworth‏ )1840+ ص 11( على سسبيل المثال يعلن أن ءالأدلة من enl‏ والبحث 
رحسي بوجود استجابة إيجابية طاغية من قبل المشاركين في المملية.. ويضيف 
هويسسون 1100000 Y^ T)‏ ص (Y‏ أن جميع الدراسسات الرئيسسية لبرامج الإرشاد 
الرس مية للمديرين الجدد توصلت إلى ان هذا العمل الإرشادي فمال.. i‏ الفوائد. 
الرئيسية للمديرين على أنها: 
- .دعم lM‏ وخاصة في إرشاد لمديرين الجدد (يوش واخرون Bush eta‏ 1815), 
a -‏ المديرين من اكنساب ثفة بالنفس في دورهم الجديد (برش وكونان Bush‏ 
(1e ind Coleman‏ 
التقليل من العزلة التي يشعر بها مديرون كثيرون من خلال موضع اختبار الافكاز 
الذي oll) np toll oa‏ وآخرون Coleman era‏ 1844( فالإرشاد 
عنصر من عناصر عملية امستيخدام اسلوب الشبكات المصممة لخفض المزلة 
المهنية (داريش وبلايكو (Vv Daresh and Playko.‏ 
اكتساب معرفة بالدور الجديد من خلال التفاعل مع المرشد (كولان وآخرون 
AN Coleman _‏ 
pil —‏ خبرتهم في سلسلة من المجالاك: يما في ذلك إدارة الهيئة Mola‏ وتحفيزها 
وحل التزاعات Lack dd‏ ۲۰۰۴). 


فبا الأشخاص وإدارتهم في m ann‏ 
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تيون البحوث في إنست ميدلاتدز East Midlands‏ الإتجليزية أن المديرين يعطون 
da‏ كبيرة لغرصة تامل منمارستهم مع اجد كيار ual‏ بعيذا عن الشقوط 3,31 
pacem‏ 
التحرر من قيود الوظيقة والتمكن من قضاء وقت مع ند مهني محترم. 
ade Blin gaan‏ هن A‏ هنكسي jung bag‏ كي 
m‏ 
[qo‏ 
وتنطبق بعض هذه الفواتد أيضاً على المدرسين andi‏ التاهيل. ويشير بوش 
وآخرون (VAN) Bush etal,‏ إلى أريعة مكاسب رئيسية لهذه المجموعة من المرشدين. 
هالمشاركون يرحبون بالمرشدين الذين: 
يستمعون ويتصرفون كموضع لاختبار الأفكار. 
يقدمون التوجيه Alli‏ 
يمتنعون عن إطلاق الأحكام. 
يستطيعون الإقرار باتهم هم أيضاً غير معصومين (ص (V‏ 
ويستكشف بوكلتجتون وويد لينج (VA) Pocklington und Weindling‏ استضدام. 
الإرشاد كإستراتيجية لتطوير مهارة القيادة. Lamy‏ يقولان إن «الإرشاد jay‏ طريقة 
لتسريع عملية الانتقال» (ص (YAN‏ ويزعمان انه إستراتيجية قوية: 
يحاول المديرون الجدد - كجزء من تبنيهم للسلوك السائد في المنظمة - أن 
يفهموا دورهم ويكتسبوا فهماً واضعاً ral‏ أن يكون ll‏ مدیرا. كما أن عليهم 
تعلم المهمة المعقدة الخاصة بإدارة التفيير وإعادة تشكيل ثفافة المدرسة لتحسين 
al‏ والتعلم: aig‏ أن الإرشساد - الذي يمل مراة لثامل الذات - يهر 
ؤسيلة اقوية لدعم هذه العملية. (ON ue)‏ 
وقد لا يشكل الإرشاد Ls‏ جزءاً من خطة رسمية: كما قد توجد طائدة في الدعم 
غير الرسمي. وقد فام بتزکو وآخرون (T^Y) 821210 til.‏ بمسح ل ۱۲۰۰ مدير من 
هديري المدارس المتوسطة في الولايات المتحدة. ولم يكن معظمهم قد تلقى تحضيراً 
مميناً لقيادة مدارس متوسطة. لكونهم مدربين لقيادة إما مدارس ثانوية أو ابتدائية. 
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أوحين طلب منهم تخديد الشخْص الذي كان له كبر تائيز عليهم خلال سنتهم الأولى 
في الإدارة, اشار +١‏ بلماثة منهم إلى مدير آخسر, بينما ذكر YY‏ باماثئة أته إداري شي 
aS‏ المركزي. ويلاحظ هؤلاء امزلفون أن نسبة عالية من أولئك المديرين ينخرطون 
.في التطوير المهنسي ويوصون بضرورة مراجعة حالات التمرين الداخلي وغيرها من 
الخبسرات الميدائية لتصبح جزءاً هاما من برامج تطوير io ll‏ كما ينادون أيضاً 
بتوفير مرشدين مدژبین للمديرين الجدد. 


Maid‏ هام من برامج الإرشاد الناجحة, ومن الرجج أن cul‏ جودة تجرية 
الإرشاد بالنسبة للمشاركين حسب مستوى التدريب المهيأ للمرشدين وطبيحته. ويؤكد 
بلايكو Playko‏ (1948) - امستنادً على خبرة واسسمة في الإرشاد لقادة المدازس في 
الولايات المتحدة الأمريكية - أن الخبرة في العمل كمدير ليست كافية لضمان عمليات 
إرشاد غالية الجودة: 
في المواقع التي شاهدت فيها تطلبيق برامج إرشاد ba‏ كان هناك إدراك بان 
إطلاق لقب مرشد ليس مجرد نوع من Vall‏ على الخدمة الطويلة» ... ؤائما 
dia‏ عض المهارات والقدرات بالغة الأهمية التي يجب إظهارها ... والذين 
يشار إلبهم باتهم يمثلكون صفات المرشدين الفعالين الأساسية [يجب أن [lita‏ 
تدرييا خاصاً في مجالاث؛ مثل مهارأت الملاقات الإنسائية ومهارات القيادة 
التعليمية والفهم الأساسي لماهية الإرشاد كشكل من اشكال التعليم. (ص 8( 
الفواند للمرشدين» 
توجد أدلة لا يسستهان بها من سلسلة من البيئات حول الفوائد الكثيرة Giada‏ 
وقد وجد بحث خول إرشاد الطلاب في هرنج كرئج (لبرنج وبرش {Leung and Bush‏ 
(Y^‏ أن مفظم المرشدين يستمتمون بالمملية. كما يوضع أحد الذين استجابوا؛ 
حصت على الكثير من الرضا بإرشساد الطلاب: تكلمنا عن اشياء Fen‏ 
الطالب وحياته الاجتماعية وما يريد أن بفمله في مسستقبله git‏ وغلى الرضم من 
وجود صعوبات كثيرة, فقد Lal lo‏ وعلافة حميمة بعد عام واحد. (io)‏ 
كما تلقى مرشدو المدرسين الحديثي التأهيل فوائد من all‏ الثي وصفوها Mu‏ 
ell ao.‏ و «تفاعل في اتجاهين: gale‏ المتبسادل» و «لفائدة كليناء (بوش 
وآخرون Bush eta‏ 1555 ص 074( 
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وتوضح البحوث a aN‏ الديرين الجدد في إتجلئرا Vall gi‏ 
الذي شعر به المرشدين في كثير من الأحيان: 
إن مساعدة احد الزملاء في تطوره المهني تخقق لي الرضا' كما تدقعتي إلى 
التفكير في دوزي القيادي. (مرشد إلجليزي) 
at‏ تحقق الإثراء والرضا من ممرقة ان احد alit‏ يتعلم (dili 254) itia‏ 
)0038 وآخرون Coleman etl.‏ 0441 ص (A‏ 
Sotho sgl js‏ )440 سس 1) الفوائد التي يحققها مرشدو 
المديزين شي إنجلترا: فهو يصنف المملية بأتها la ne‏ بل واحيانا مجددة لشاب 
كما يمززها بولام وآخرون Bola eral.‏ (۱۹۹۵. ص (FA‏ الذين يصقون العملية بأئها 
اتجرية في التطوير المهني جديدة وعالية القيمةء. ويؤكد بحث لَك (P97) Luck‏ 
هذه الفوائد؛ «تظهر البيانات بوضوح أن المرشدين يستفيدون من التجربة كما يستفيد 
المرشدون, وبذلك يحققون كسباً مضاعفاً بالنسبة للتطور المهني» (ص AY‏ 
وتبين aot a‏ بلايكتو Plo‏ (1998) يوضفه مرشداً Banal itl‏ 
الامريكية ان المكاسب تتعدى الحدود الوطنية, »قد تكون أكبر فائدة يجنيها المرشدون 
هي حقيقة أن علاقتهم بالأشسخاص ol‏ يتولون إرشادهم تسبب حدوث تأمل اكير 
السلوكيات e‏ ومواقفه hay‏ (ص (A‏ 
وقد تمتبر الفوائد الثي يحققها المرشدون نتيجة غير مقصودة لمملية مصممة 
التحقيق مكاسب للمشاركين. وتظهر فوائد ممائلة من برنامج الرؤى الجديدة طي 
الكلية الوطنية للقيادة المدرسية للإدارة المبكرة. حيث يذكر اللديرون المستشارون فوائد 
كثيرة لهم ولدارسهم (جلرشر وبوش Glover and Bush‏ في طور (lae‏ 
الغوائد للمدارس والأنظمة التريوية, 
الشجع الحكرمات الإرشاد وترعاة؛ سيب ما تزاة من الفوائد لنظام التربية : وتشير 
البحوث في إنجلترا وسنفاقورة إلى هذه الفوائد 
a‏ الفلاقة في عادات المنظفات وثقاقاتها : وتضمن أن تقل امفرفة والمهارة 
المكتمسبتان إلى الزملاء الأضفر e‏ وتحسسن الأداء الإجمالي dalla and‏ وتوظر 
ذخيرة مستمرة من الموظفين المدربين. (تشونج وآأخرون (haa O^» Chong cal‏ 
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تفيد عملية الإرشاد النظام التربوي بمساعدة المديزين الجدد على أن as‏ أكثر 
فعالية في مرحلة أبكر من مسارهم الوظيفي, وبتبني ثقافة الدعم والتطوير المتبادلين 
ابين مجموعة أوسع من المديزين: i)‏ کوان Bush and Coleman‏ ۱۹۹۵ ص (Y‏ 


ويوضع بلايكو Playko‏ )1452 صن (M‏ - مشيراً إلى الولايات المتحدة - فائدتين 
رئيسيتين للمدارس والنظام التربوي الاوسع. 


- برامج الإرشاد طريقة هامة لضنمان أن «ثقافة Lagu‏ شي الظهور في المدرسة 
أو المنطقة. 


- بوفر الإرشاد إمكائية التمرف على اجيال امسستقبل من قسادة المدارس الفعالين 
EM‏ 
قیود الإرشاد: 
في مراجدة مستفيضة للتمرين الداخلي والإرشاد. يؤكد كرو Crow‏ )1019( على 
أريعة مزالق محتملة. 
- قد يكون لدى المرشدين أجندتهم الخاصة 
قد بود الإرشاد الاتكالية. 
- بعض المرشدين يحاولون اسنتساع المرشدين. 
- يجازف الإرشاد باستبقاء الوضع الراهن (ص (OY‏ 
ey‏ البحوث في إنجلثرا ty) gaz‏ ونشو A9 Bush and Chew‏ 
المشكلات الرئيسية في الإرشاد هي. 
= عدم تواشر الوقت للمرشد للقيام بدوره بصورة Aa‏ 
= خطران يصيح المرشّدين متكلين على المرشد . 
- الإقراط في التشديد على مقهوم الدعم الذي يؤذي إلى gan gli‏ و alps‏ 
— خطر اختيار غير ga‏ للمرشد uo) aby‏ *1 - 27( 
ويشير ساوثورث M46) Southworth‏ مس (Pf‏ أيضاً إلى الطبيعة المويصة لانتقاء. 
الأشخاص الناسبين: «وهي جزه من المملية يتطلب الحذر وتنقصه الدقة .:: ويمكن 
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أن ae‏ النملية ين معدو الشسراكة هي اليل يش عل diua‏ ویش یر Aii‏ 
Roberts‏ (۲۰۰۰) ؤسامير (189A) Sumier‏ إلى أهمية التوافق والتمازج بين المرشد 
والمرشد ويقولان إن احتمال تحقق ذلك أفل ضمن برامج الإرشاد الرسمية, حيث يقوم 
فریق ثالث بالانتقاء مستخدماً مغارير «موضوعية». 
والجوانب امتعلقة بالجنس من غملية الاختيار عويمنة بش كل خاص. فمعظم 
الطلاب في جامعة هونج كونج المعمدانية فضلوا الإرشاد من قبل شخص من الجنس 
٠‏ ولكن هذا لم يكن ممكناً بالنسسبة للكثير من الطالبات بسبب التمثيل Pa‏ 
للإناث في الهيئة العاملة. ولم تحظ بمرشدات سوى ٩۵‏ طالية من اصل 7٠,5( 5٠١‏ 
(al‏ وكان لهذا عواقب سلبية على المرشّدات والمرشدين وجودة البرنامج: 
اشتكت بعض الطالبات من شعورهن بالإحراج عند التكلم مع مرشديهن الذكور 
حول مشكلاتهن المهنية (إحدى المرشدات). 
المسبب قي اثني al‏ شغصاً ارشده من الجن تسه هو ius‏ الشائمات 
المدمرة والتلميحات Ma pill‏ (احد المرشدين) 
)لو وش 5٠5 Leung and Bush‏ صن AY YY‏ 
m"‏ إلريك 121160 (A)‏ إلى اخطار الإرشاد المؤسساتي حي يكون oie‏ 
إلزاميساً من برامج تطوير الهيثة الماملة. وكما يشسير المؤلف» فإن برنامج الدبلوم هي 
الإدارة الثربوية السنفافوري له Ad‏ إرشادي مؤسساتي؛ ويشير إلريك إلى مشكلتين 
في برنامج إلزامي 1 
- قد توجد مشاركة RASA‏ تؤدي إلى «مستوى منخفض من الإنتاجية». 
- قد ينظر إليه على أنه ينطوي على تهديد لأنه مفروش على الهيئة a) Aaa‏ 0% 
.وعلى الرهم من هذه لمشكلات المحتملة. تبين البحوث في عدة دول (بولام وأخرون 
Daresh sj»: Mae Bolum eal.‏ ۹48 1: بوش Bush and Chew î‏ 9844( 
أنها اقل وزناً من الغوائد وان الإرشاد يكون هي كثير من الأحيان ناجحاً في دفع عجلة 
تطور الطلاب والمدرسين والمديرين الممارسين والطامسين لان يكونوا مديرين. لكنهم 
يعطون تحديراث مغيدة لقادة المدارس والكليات الذين ينوون إدخال برامج إرشاد أو 
توجیه أو تطوير هذه البزامع. 
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هناك قدر من التشكك في أن الإرشاد ينطوي على إمكانية رعاية تطور المشاركين. 
أكانوا طلاباً أو مدرسين جدد أو قادة مدارس. ويذكر بولام وآخرون .اه اك "Bolam‏ 
)888( على سبيل الثال أن معظم الأشخاص ذوي الملاقة بالإرشاد على مستوى 
المديرين في ويلز: بصختهم مرشدين ومرشدين, يعتبرون أن العملية كاك ناجحة. وقد 
خدد هؤلاء امستجيبين عشر سمات للإرشاد الناجع: 
- الحفاظ على السرية بين الشريكين. 
- مرشد إيجابي يقدم الدعم: 
- الثقة المتبادلة, 

قيام المرشد بدور موقع لاختبار الأفكار. 
dial -‏ متلائمتان. 
tie dba -‏ 1 
- علاقة منفتحة وصريحة بين امرشد وامرشد. 
als =‏ الوقث ald pW‏ 

الاحترام المتبادل. 

عملية إرشاد منظمة. 

(مأخوذ عن بولام وآخرين Bolum eil.‏ 1948 ص (T= YA‏ 

وير ga ong (1442) Southworth eii‏ كته Las‏ يشكلا Mie‏ 
الإرشاد التي توصف بانها «مثالية». «قد تكون اللفة AU‏ الستخدمة خول الإرشاد 
أبعد قليلاً من الواقع الفملي» (ص (VV‏ وهو يعبر عن قلقه من أن المملية شد تساعد 
المنيرين على «cgo‏ باعتبارهم منديرين لكتها لا تسس اهدهم على «تطويز وتحتسين 
نوعية تعلم التلاميذ والهيثة الماملة وتعلمهم هم (Y uo) Ld‏ 

إن حذر ساوثوريث Southworth‏ )1446( منطقي, ولكن الإرشاد بالتأكيد مرن إلى 
حد يكف للاسستجابة لهذه الأمور المقلقة. والمتطلب الأساسسي هو التاكد من أن يتم 
اختيار المرشسدين بعناية. وان يخصصوا رشدين مناسبين. وقبل هذا وذاك أن يدريوا 
على العمل أتحقيق أهداف الخطة المحددة للإرشاد الذي يساهمون فيه. 
هذه ih lal‏ يمكن للإرشاد أن يستمر في تقديم مساهمة قوية لتعلم الطلاب 
والمدرسين lll‏ 
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القوة العاملة dtl‏ واماهرة, ويقول براون ولودر (Noa 881) Brown and Lauder‏ إن 
«الأخمية التزايدة العطاة للتربية في الاقتصاد المالي موضوعة في المكان gea!‏ 
بععتى أن الأمم سستضطر بصسورة متزايدة لتمريف ثروتها على أساس جودة اموارد 
البشسرية بين السكان» هذا القصل معني بامهمة التي تواجه القادة والمديرين في كل 
مدرسة وكلية لتمكين الهيئة LaLa‏ تمي adl‏ آداء ممكن, فالاهداف التربوية 
اللمنظمسة لا تتحقق إلا بهذاء وهذا هو المهزى الحقيقي لإدارة الأداء بالنسبة لهؤلاء, 
وعلى المسستوى القومي: el‏ مو مصطل تستخدمه الحكومات Vea LY‏ 


مسن متابمسة وتقييم أداء الهيئة الماملة في الخدمات ala‏ وفي أحيان كثيرة يات 
فسرض هذه الأنلمسة أو اقتراحها من قبل هيثات مركزية يمكسن أن تتضارب جد اول 
ael‏ مع جداول الأعمال على مستوى المؤسسات. 

.يناقنش هذا cad‏ كيف يمكن ان تفُم اغراض هذه الخطط ومضامينها حنسب 
سياقاتها المختلفة. ay‏ ذلك يفحص المبادئ الكامنة خلف فيادة الأداء القمال jay‏ 
ومراجعته على مسستوى المؤسسات وأهمية القضايا المرتبطة بدلك مثل ارتباط الأجور 
بالأداء. ويقترج هذا الفصل أن إدارة الأداء ليست قضية تتطلب ممالجة منفضلة, 
بل هي جزه لا يتجزا من إدارة الوظفين بمجملها والتي تحثل tta‏ مركزياً في نجاح 
المنظمة , ومن المرجع أن يكون هذا النوع من المدخل وحده فعالاً في عالم سريع التغير.. 
حيث تتطور مفاهيم الفعالية في التعلم بسرعة كبيرة. 
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أغراض إدارة الأداء؛ 
خلفية الموضس, 

اتعود أصول إدارة أداء الموظطقين وما ينتج عنها من حاجة لتقييم ذلك الأداء إلى dl‏ 
الأعمال والصناعة. وبضورة عامة Ji‏ إلى ماجريجز (MeV) McGregor‏ على أنه 
هو السذي ريط بين تقبيم الأداء والإدارة بالأهداف: وهي إدارة تتطلب وضع أهداف 
محسددة ومراجعة دورية snd‏ وكان التقبيم لمنتظم لاتدريس بصورة رسمية 
في الولايات المتحدة قد تربسخ في السسبدينيات من الت ا 
poem û (IVA go MAT) Wood nd Poland Say‏ 
الاتخاذ القرارات الإدارية / التنظيمية في مجالات الوظيف والتمويضات بدلا من 34 
الجيود لتحسين الممارسات التدريسية». 

والحاجة الملحوظة لدى الحكومات الوطنية في الدول التقدمة B)‏ الملكة التحدة 
ونيوزلندا وأمسترالها وكندا) للمساءلة حول الموارد المبذولة في التربية أذت إلى تطوير 
طرق في تقييم آداء المدرسين. كما أن استخدام التقييم كان يتطلور بسرعة ايضاً في 
عالسم الأعمال والصناعة. مسع قول تاوتلي Towiley‏ )1448( 4 مع اختقاء مدخل 
»خط الإنتاج» إن ازدياد api sl‏ على امستفلال المرظفين الذاتي وحسين تقديرهم 
أدى إلى مطالبات بان تزداد متابعتهم عن كثب. وفي التسعينيات من الفرن المشرين 
كان معنى الإدارة الجديدة للخدماث ala‏ حسب قول مهرني رهيكستول Mahoney‏ 
i .)١١8 ca) and Henn‏ «نجد a‏ في إنجلترا أنظمة لإدارة الأداء تعمل 
في جميع مجالات الخدمات العامة تريب مثل التدهثة والإسكان وجمع الضرائب 
وخدمات التوظيف وتوفير سلطة محلية, v‏ 

وفي أواخر الثمانينيات واوائل السعينيات من القرن المشسرين جرت محاولات 
مختلفة لإدخال تفييم d‏ المدرسسين والمديرين. في إنجلترا وؤيلز على سبيل SEU‏ 
وكات الخطة الموضوعة لإنجلترا وويلز من عام VAT‏ إلى 1148 تتضمن تركيزاً على 
التطوير i‏ ولكن بسبب ao‏ للحفة» في جوهرهاء أصيح اقل أولوية للمدارس 
5٠١ Midllewond gage)‏ 1). ومع مرور الوقت اعتبرته الحكومة الوطنية galas‏ به». 
وقد استخلصت دروس Map‏ من تلك النجرية ue ۲۰۰۱ 8100100000 assa)‏ 
(PY - ۷‏ ويحلول أواخر le ci‏ من ذلك القرن كانت دول مثل ss Gli‏ 
.وتيوزئئدا وأوستراليا وكندا lla axi‏ ٠إدازة‏ الأداءة: مع اعتبار التقييم je‏ 
m‏ 
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طرق رؤية الغرض: 
يمكن القؤل إن طرق رؤية المديرين والموظفين للأغراض الحقيقية وراء إدارة الأداء. 
وتقييمه هي الي بمكن أن تفرض مدى فعاليته الحقيقية. ويقترح نيوتون وفندلي 
(Y oe M) Newton and Findlay‏ أن المصطلحات «سستكتب بطريقة مريحة 
اللإدارة بصورة عامة.. ويقول هولواي (V1) Holloway‏ - في طرحه لفكرة أن تقييم 
الأداء يجب أن يخدم المصلسة المفترض انها مشتركة بين رب العمل والموظف - إن 
هذا لا يمكن أن يجج ما لم يكن اموظف نشطاً وليس سلبيً. ومن الواضح أنه يجب 
أن يتمتع القادة والمديرون بالحسادسية تجاه أنه إذا وجدت شكوك لدى أعضاء Rag‏ 
العاملة بأن الأغراض الحقيقية لإدارة الأداء ليست كما هو معان مي الظاهر: قستظهر 
يعض geal‏ وذلك مهما بلفث كفاءة المملية: ويكلمات MY) Dong gigi‏ صن (Y‏ 
لا يوجد شسيء يمكن وصفه بانه التظام الكامللمراجة الاداء ليس هناك 
نظام معصوم عن الخطا؛ رغم أن بع النظم اكثر عرضة للخطا من غيرها .. 
والنجاح أو الفشل التسبي لراجفة الأداء يعتمد إلى حد كبير - كما بعتمد اي 
نظام آخر في المنظمات - على رد الفعل الذي يثيره في المواقف. 
والنقد الذي يوجه إلى خطط وطنية معينة لإدازة الأداء والذي يتكرر أكثر من غيرء هو 
أنها موضوعة من أجل السيطزة. ويثير فتزجرالد وأخرون (T^Y) Fitzgerild etl,‏ 
الأسئلة نفسها حول المدارس والتعليم في نيوزلئدا التي يثيرها سميث وشاكلوك ‘Smyth‏ 
(194A) al Shack‏ استراليا: وسايكس 5/65 ٠1‏ ٠؟)‏ حول sy led‏ 
أي ما إذا كان الفرض الكامسن هو زيادة التسكم الإداري شي Gg‏ التدريس, مما D‏ 
صبغسة المهنية عن المدرسسين ويقلص دورهم إلى دور موظفسين عاديين (أوزجا i‏ 
8, وسيرد d‏ هذا الموضوع لأحقاً في هذا الفصل. 
PCT‏ في لزان ha‏ 
الملدرسين. كما يوضع ثرلو 700۳10۷۷ (T7)‏ فقبل إلفاء النصل الملصري کا 
قناعة معطم المدرسسيئ في جنوب أشريقيا هي ان نظام إدارة PANNI‏ 
Sly‏ من الاعلى إلى dda‏ وهو يخدم ja‏ التحكم وخاصة في المدرسين غير 
البیش (تشسيتي وأخسرون .لذ 1ء (4T Chetty‏ وبحلول عام .154 في جمهورية 
.ما بعد الفصل المنصري, كان جانتجس Jantes‏ (1443, ص 0) لا يزال قادرا على 
الإشسارة إلى SU‏ الى فهم مشثرك بين المدرسين والإدارة حول الأغراض الحقبقية 
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هذا «الإرث من عدم الثقة الآني من التجربة السابقة هو المقبة الكبزى التي على 
مديسري ea‏ التغلب علبها في تطوير JE‏ مسن إدارة الأداء raa‏ (ميداوود 
(IV) ua: Y MOL‏ وای کان النموذج الذي مسينتج في Ap sie‏ 
فإن هناك محاولة في التوثيق الحكومي للانفتاح والوضوح حول الأهداف. (موكجالين 
رن (VY Mokgalene etal‏ 


الأغراض الأساسية, 
تقودنا الأدلة اللستقاة من قيادة الأشخاص وإدارتهم في المنظمات إلى الاعتقاد بائ 
لكي يعمل الموظلفون بشكل جيد يختاجون إلى ٠‏ 
- ممرفة الشيء الذي يتبفي عليهم القيام به 
gat‏ المساعدة والدعم والنصيجة؛ الخ. حين يحتاجوتها 
ui‏ تغذية راجمة منتظمة حول طريقة (ll‏ 
- تلفي التقدير لما قاموا بعمله. 
هذه المفتقدات الأساسية تتلقى دعماً من الأشسخاص الممنيين بالهيثة المسسائدة. 
Lorenz ji)‏ 1994) وكذلك المدرسين (ويست - A8 West-Burnam aby‏ 
ولكن حين الاتفاق على الأغراض؛ من المهم عدم حذف الوظيفة الأساسية والثي 
هي الوظيفة التكوينية ‏ الثغذية الراجخة التي يمكن للممارسين استخدامها لتطوير 
ممارستهم تطویرا أكبر» Eliott col)‏ ۲۰۰۱ ص (PA‏ وييدو e‏ أن هذه الطبيعة 
gl‏ تعني شملا Lala‏ لكن AE‏ يدض الخعلط المجددة IM‏ 
اللفروضة على المسستوى الوطني يميلون إلى رؤيتها على Ll‏ غير مهئية في جوهرها. 
ولذالسك ai‏ مع الفرض الحقيضي لإدارة أداء الهيثة العاملة؛ الذي يمتبرون أنه يمن 
المؤظفين من تحديد احتهاجات تحستهم الخاصنة. 
وشد طرح ميدلوود )1٠ ١١ Middlewood‏ وكاردتو وبيجوت-إرفين Cardio and‏ 
PipgottIvine‏ (1۹۹۷) مقولة إن هناك احتمالاً مؤكدا بإنجاز الفرضين المزدوجين 
لإدارة الأداء. ALL a gl‏ والتطويسر tall‏ ولكنهم يحاجُون يسأن هذا يجب أن يتم 


ERT قيادة الأشخاص وإدارتهم في‎ m 


(n‏ .تقييم الأداء ومراجمته 


افي بيئة من الروخ المهنية والاتفتاح ومشاركة كلا المديرين وأعضساء الهيثة العاملة 
في تطوير الععلية. ومن الواضع أن هذا لا يحدث حين ia‏ الخطط من خارج 
ciii‏ مثلاً من قبل الحكومة الوطنية. وقد وجد جيننجز ولوماس Temings ad‏ 
(T^Y) Lomas‏ أن aid‏ الجديدة لإدارة الأداء الموضوعة لمديري المدارس الثانوية. 
في إنجلترا لقيت استغفبالاً طبباً من قبسل هؤلاء المديرين. لكن هذا الترحيب هو في 
سياق تاكيد واضح على اهداف اداء التلامیذ: وهو pal‏ المديرين ليس مسؤولين عن 
إلا من خلال عمل أعضاء آخرين في الهيثة العاملة. وقد لا يكون للامستقبال الحسن 


أداء الموظفين في التربية كما هو في مجالات التوظيف الأخرى y‏ يعمق بالثقافة 
التي يعمل الوطلف شمنها. ah‏ سبي ll‏ شدة التركيز على الدرس ij‏ 
Lag‏ بالوقف المتخذ تجاه المدرسسين في مجتمع أو ثقافة ممينسين. ويقترح فوروكاوا 
MAN) Furukawa‏ ص 24( «التقليد lal‏ في اليابان امتعلق بأهمية الجماعة» 
الا يتح تركيزا ley‏ على تقييم الفرد وهذا راي يؤيده هامبدن-ثرئر وترومبتراس 
al (VAY) ee nd Trompenraas‏ يريان أن المطريقة التي يمك 
بها للمديرين الغربيين أن بكونوا ذوي نزغة تناقسية وطردية ومعليين بالمكانة التسفقة. 


هي طريقة غريبة على النظرة اليابائية. وهي الإسلام el SERS‏ +مثل الأب» (شاه 
Shah‏ 444( بحيسث إن مسا يدين به ار لأبيه من الواجبسات والاحترام ينتقل إل 
الموقع gal‏ جاعلاً من التقييم ll‏ او المتحدي للأداء ليس صعباً وبعيد الاحتمال 
فحسب. بل مناف للإسلام أيضاً وهي الباكستان يسود الخطاب الديني في المدارس 
cl aai gl)‏ التربوية ذات الانتماءات الدينية) جميع وظائف إدارة اموارد البشرية 
بحيث إن جميع الأحكام على التدريس p‏ من سلطة Me‏ 

ويؤيد هاميسدن - ترثر وتروم بت راس Hampden-Toruer aid Tromperras‏ 
uas)‏ 9( الراي القائل إنه في عدد كبير من الدول الأمسيوية «المدرس هو أب 
مدى الحياة:» مما يقلب سياق فحص أداء esl‏ بأكمله Lay‏ على عقب: إذ A‏ إلى 
»الأذاءء هنا في سياق مختلف كلياً عن cll a‏ الغزبية: وقي الصين: يضف بوش 
وآخرون VAM) Bush ota:‏ ص (VA‏ غملية تقييم اداء االدرسين بانها 35244 
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يطلع D pa‏ الصينيون - بسبب تكرار مراقية الأنداد والتخضير SUL‏ 
et al‏ على جو partam vasca‏ 
على إبسداء تعليقات على اسلوب زملائهم في التدریس؛ ومسستوى معرفتهم 
e gall‏ وقدرتهم علسى تحقيق الانضباط في y ni‏ وقوتهم وضعفهم في 
التدريس؛ وسسمعتهم بين الطلاب. ونتيجة لهذا OL‏ يتم تقييم المدرسينٍ 
من قبل لجنة مسن أندادهم وكذلك من قبل المدير Washington auis)‏ 
1 هذه العملية كثيرة الحدوث والتكرار. وليسست عرضية؛ ولا تسير من 
tel‏ إلى Ja‏ 
وجدسب قول تشايلد MAE) Child‏ ص (AY‏ إن المداخسل الغربية للأداء «تمس 
خقولاً حساسة في الصين: والنزعة الوظيفيسة الغربية هي امد ما تكون عن المعايير 
الجماغية في التقاليد الصينية والمقيدة الاشتراكية., 
ولا يقتصر تافيسر جوائب من الاعتقساد الديني في مراجمة الأداء على البيثات. 
الأنسيوية والشرقية. da‏ بعض مدارس الكنائس في السدول cil‏ من الواح 
للقسادة أن القيم التي يتم التعبير عنها من خلال المقيدة لا بد أن تدمج في عملية 
إدارة الاداء؛ بل وبالتاكيد أن it‏ عليها. وهكذا فإن ام تفية شسيفيلد Shefficld‏ 
)1٠٠(‏ تذكر أن«التحدي والتقييم والتمزيز والاحتفاء والتامل عبر الصلاة ستكون 
صفات هامة لنهجنا في هذه الدرسة. وستكون اجزاء مقبولة من gla‏ (مستشهد 
a‏ ساكس 57805 (Pons M‏ ويصف روبرتسون Roberson‏ (۲۰۰۱) کیف 
أن أهداف الأداء الفعلية Lael‏ الهيئة الماملة يجب أن تعكس بشكل دقيق ما توجد 
ll‏ الكليسية من اجله في ما تقدمه للثلاميذ والموظفين. بما في ذلك رؤية اوسع 
الوجودهم الروحي. 1 
وتوضع أهمهة السسياقات كم أن المواقف من إدارة الأداء وفماليتها مرتبطة ارتباطاً 
lady‏ بوجهة النظر والقيمة الجوهريتين الخاصتين بالتربية الموجودتين في السياق 
المعين الذي يجري فيه تطبيق إدارة الأداء. 


خطط معينة لأدارة الأداء: 


ترتكز بض الخطط المعينة - مثل التي أدخلت في إنجلت.را وويلز في Vig‏ 
- على نموذج عقلاثي في وضع الاهسداف ومراجعتها. وهي تهدف إلى الريط بين 
تخطيسط المنظمة والتخطيط الفسردي. وتؤدي التفذية الراجمة والتطوير الناشئين 
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من عملية المراجعة إلى تحمسين الممارس الفرد وفكذا تسهم في رفع مستوى rid‏ 
المنظمسة. والفرضان التوامان امتمثلان في الخضوع للمساءلة c)‏ خلال الأهداف 
اللنجسزة) ودفع الموظلفين لتحقيق المزيد من التحسن يجب أن يتحققاء خاصة حيث 
agi‏ فكرة الحصتول على مكافاة بالإنجاز. 

لكن هناك مصادر للقلق الحقيقي حول كن هذا النموذج ضيقاً. يعكس في راقع 
الأمر.نظرة معيتة إلى التربية. وهناك إيجاءات في اللغة التي يستشدمها أولئك الذين 
يقترحون تطبيق الخطة تطبيقاً Maa‏ في إنجلترا وويلز. Hobby gaged‏ (70:01, 
اص (VA‏ - وهسواحد أغضاء المجموعة التي توصلت إلى جز كبير مسن الخطة واقترجته 
- يقترح أن النجاح يعثمد كأعلى اولوياته على «فهم دقيق للرابطة بين سلوكهم [اي 
المدرسين] وأغدافهم - إذا Sala‏ س سيلتج ص» ثم ينصح المدرسين أن «يدخلوا 
الأولويتين الرئيسيتين (أو الثلاث) التي تجددهما التفذية الراجمة في إطار موضوعي 
ara‏ 

هذه اللفة تعكس ما يصفة سايكس 81.86 01٠ص‏ 410) بانه طبيمة eA‏ 
الصبفة الفنية والإدارية ply Ay‏ إلى هذا gal‏ - من قبل سايكس Sykes‏ 
(۲۰۰۱) وجليسسون وجنتر Gleason al Gunter‏ (۲۰۰۱) على سبيل المثال- على أنه 
اسستبعادي ويتجاهل حقيقة أن الغمالية في التربية تمتمد على إدراك أن الموظفين هم 
أشخاص لكل منهم حياته الفردية وتجاريه وليسنوا مجرد آلات. وبالثسبة إلى باسي 
oa WA) Bassey‏ 8( يمكسن لاي ضيق افق من هذا التيل - Tage dot‏ 
على قياس مؤشسرات الاداء = أن يكون V al ae‏ «ينكر ان الثربية هي اول ose‏ 
تجربة التطوير الفردي والاجتماعي للشخض باكمله في اتجاء الحياة الجديرة “Tel‏ 
ورعايسة هذا التطوير. وهي ثائياً اكتساب لقاقة جديرة بالجهد وتطويرها ونش رها 
والحفاظ عليها واكتشافها وتجديدها 

الذلسك فمن التاحية الجؤهريسة ين إلى ia‏ الخطط لإدارة الأداء على Ml‏ 
تعكس نظرة وظيفية إلى الثربية ونشسجع على المزيد من هذه النطرة. ويس على انها 
خطط تطور الأشسخاص. اكانوا طلايً أو أعضاء في الهيئة AL‏ ليكونوا متسائلين 
وناقدين لذواتهم وذوي داقع شخصي. ويقترح جليسون وجنر lesson and Gunter‏ 
(۲۰۰۱ ص 101) أن خططاً كهذه لن تقوم بأكثر من lS‏ 

التعلم الأصيل او المماريية المحترفة.. 
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أداء أعضاء الهيئة التربوية؛ 


مشكلات ترتبط ب 
صعوبة قياس النتائج؛ 

أوضح بريسدي Preedy‏ (۲۰۰۲ مس (M‏ أنه يمكن للنواتج في التربية ان SxS‏ 
aan‏ الأيماد ومفقدة وطويلة الأمد .. وفي حين آن تعريف ما يمكن اعتباره ناتجأً امر 
صعب بما فيه Ad!‏ فإن «العثور على مؤشرات تبين هذه النتائج أمر أكثر صعوبة. 
وتطرير ادوات تستخدم في تقييم إنجاز هذه النتائج هو مهمة أخرى صعبة؛ (ماهوثي 
١١ Mahoney and Hoxall Sa‏ : ص (At‏ و ae‏ إطلاق الأحكام: على 
النتائج المحددة للتدريس, على سبيل IM‏ يمكن Ln‏ ان تكون غير مساعدة لأولئك 
اليس يراجهون الصعوبات في عملهم (تومسون alas (T^ *V Thompson‏ هنذا 
بالصعوبة الشسديدة في عقد المقارنات بين الذين يحتاجون العمل بطريقة ما في احد 
السسياقات وغبرهم ممن يعملون بطريقة مختلفة في سسياق مختلف تماماً. وتوضع 
مقارئة (N44) Thrupp «ad‏ لفمالية المدرسين في مدارس ald‏ بالرخاء وأخرى تعاتي 
الحرمان في نيوزلندا الفهومين المختلفين تماما اللذين ببرزان عن الفعالية, 

وقضية المزو هي عامل إشافي. فهناك مش كلة في محاولة تحديد ALI‏ 
اللحددة التي يذلها أي مدرس فرد اتحقيق اداء طالب من الطلاب بدلاً من المساهمة. 
التي بذلها المدرسسون جميعاً على مدى سنوات طويلة. و «توجد Lad‏ قضابا حقيقية 
حول أهمية إلموامل الخارجية التي هي خارج سيطرة أي da‏ مدرّس بصورة 
حرفية iata) Ll‏ ومكستول Mahoney and Hextall‏ ۰۰1 ص (V‏ 

ومسن أوجه النقد الأخرى لتفبيم أحد أعضاء الهيثة الماملة أنه pm‏ فكرة ان 
تحقييق التتائج هو الهدف الوحيد المطلوب للهيثة العاملة. وهذا على حمساب ata‏ 
الذي هو جزء جوهري من عملية التطوير. فالائشغال بالاداء لتحقيق النتائج يمكن أن 
يؤدي إلى ثقاقات أداء هي حسب تمبیر إليوت Elliot‏ (۲۰۰۱: ص alas (MM‏ 
بالنسسبة للزمن ... لذلك يجب إبقاء الأشغاص داخل المنظمة في حالة تفميل دائم», 
وهذا يعني pa aa‏ في طريقة تدوز المدرس ل «ذاته المهنية, من أجل «تشسجيع 
امدرس ذي الأداء الذي سستحق الإنصنات له py‏ باستمرار: في مكان 
atis‏ الملهم» (ستراذرن 815008060 ۴۰۰۰ ص 44). 

هذا الجانب ءاللاتاملي» من خطة إدارة الأداء في إنجلثزا Jg‏ قد يكون بحد ذاته 
Lai‏ لثقافة العمل في دول شمال أورويا. حيث تقوم Rl‏ الماملة بصورة عامة 
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يالفمل لأطول عدد من الساعات. ويصف سينج (VAY) Senge‏ المدير اليابائي الذي 
الا يتعرض لمقاطعة مرؤوسيه حين يكون جالساً إلى مكتبه بهدوء لأنهم يعرفون انه 
يعمل باكبر قدر من الجهد أثذاك. وجسين يتحرك داخل مكتبه. يعرفون انه لا خطر 
اي ازعاجه. ويبين بينج التباين بون هذا والمفهوم الغربي الذي يمثل المكس Lus‏ 
6 يبين همفري واوكسستوبي و0000 oA A) 11000018 and‏ فکرة الدیر 
امتوسط المندفع والمليء بالحيوية فكردٌ غريبة على الكليات المصرية: في حين يُنظر إلى 
الشسخص الهادئ الذي يقوم باعباء عمله على أنه الشخس امثالي. وهي بيثات كهذه: 
تختلف مفاهيم الاداء وبالثالي تقويم النتائج اختلافاً تاماً؛ كما تم بحثه اعلاء. 
مسالة المكافات, 

jii ya a ga La cae UAM M كانت شيعه‎ La 
أو المكافات. وقي حين تتجنب بعض الثقافات المكافات المادية, تشهد الدول الغربية‎ 
مناظرة حول مزايا الأجر حسب القيمة أو ما يعرف بصورة غامة باسم الأجور الرتبطة‎ 
بالأداء. وقد ثم سبر موضوع الدوافع بالتفصيل في فصل سابق؛ لكن الحكومات‎ 
الوطنيسة تبدو مفتنمة بان امال الإضافي هو وسسيلة فيمة للتحفيز الخارجي لارياب‎ 
التريوية,‎ oit 

والادلة من خارج حقل الثربية غير anta‏ فبوستر ويوستر Poster and Poster‏ 
(M)‏ يشيران إلى لالة الطاغية من الباحثين في الولبات ipei lea‏ 
على القول بصورة ala‏ إثه - بيسبساطة - لا يحقق الأجرٌ dagli‏ بالاداء اية ائدة. 
phy‏ كثر ورين (ga M] Caer and Vane‏ = هي سردهما للسجل aal‏ 
اللأجر المرتبط بالأداء في قطاعي التوظيف في عالم الأعمال والمجال الصجي - إلى 
ان «التفوذج الكامن وراد خطة الأجر مقابل الأداء هو بخد ذاته غير مؤكد : رغم وجوه 
بفض المؤيدين له وتبين E۷405 oed]‏ (1: ادص ۱۱۰ 
فهسو ليس aS‏ إلا بلتكرار المنتظم. في حين ان الجر مقايل الأداء معني بالمكافات 
لمرة واحدة. وهي تقول علاوة le‏ ذلك إن الأجر مقابل الآداء إذا Sas‏ 
معارسة بض أصحاب امهنة ذلك يكون قط في المجال المملي من التطوير. 

ومن أكبر مصادر القلق حول خطط الأجور المرتبطة بالأداء قي UIS af‏ الحالية 
هو إمكانية إحداثها للانقسام. فقد توصل بحث مي دلوود Y) Middlewood‏ ص 
(TV‏ الأهمية الثي يوليها لمدرسسون لروح الفريق الجماعية: والشهور بالاتحادء 
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والإقرار بآن المدرسين يعملون باكبر قدر من الفعالية ضمن إطار 


a ol a‏ وهذا كله سيتعرض للتهديد من خطط دقع أجور لبعض المدرسين على 
حساب الآخرين. ويمقد باسي Bassey‏ (۱۹۹۹. ص (FY‏ مقارنات مع موظفي Fal‏ 


eed ايتميز‎ 


العام الآخرين لكي يبن أنه i‏ إلى الأجر المرتيط باداء الفرد على أنه d‏ ياعد 
العمسل كفريق إلا ثادرً». بل ويرى osi‏ وسيسون Storey and Sisson‏ )9444( 
التحرك نحو الأجر المرتبط بآداء الفرد باكمله على انه يعكس تحركاً اوسع ثحو النزعة. 
الفردية ويميداً عن روج الزمالة. وتتضح هذه العضلة المحتملة في السؤال الأساسي: 
lr‏ عن موقت أولئك الذين يكون أداؤهم معقولاً ولا يحصلون على مكافاة؟؛ ووجد 
راج وآخرون )1٠04( 10108 ta‏ في بحثهم حول تطبيق الأجر المرتيط بالأداء على 
المدرسسين في إنجلترا وويلز وجود سخط مر لدى المدرسين الذين لم يتلقوا مكافآت 
وكذلك شكاوي حول البيروقراطية وتعبثة الاستمارات. وابد ذلك البحث أيضاً قول 
إيفائس ly Evans‏ لم يكن هتاك تفبير كبير داخل الفضبل الدراسی. 

ومن أقوى الحجع المؤيدة للأجر المرتيط بالأداء أن وجوده بحد ذاته مؤشر للموظفين. 
علسى أن المنظمة تقدر الإداء تقديراً عالباء وغيابه قد يبين المكس (مرفي وكليقلائد 
(Vo Murphy and Cleveland‏ وإضافة إلى ذلك فإن دعاة الأجر المرتيط بالأداء 
- مشل توملينسون Tomlinson‏ )9444( - يحاجون إن مما يثبط الحافز بالتاكيد 
بالتسبة لاعضاء الهيثة الماملة الفمالين أن يروا زملاء لهم ule ga‏ القدرات واقل 
إنجازاً ملهم يتلقون الأجر نفسه. ويرى توملينسون Tomlinson‏ الأجر بوصفه أحد 
Las‏ «التمزيز الإيجابي» لأصحاب المهنة cell‏ ويقترح انه مهما اتتشرت روج 
الزمالة في مؤسسة تربوية, فإن الذي يصنع الفروق (أي التحمسينات) هم «في نهاية 
المطاف المدرسون al‏ في الفصول المتفردةء (Y oo)‏ 

ولكسن توجد بض الصعوبات à lal‏ فباري Parry‏ (۱۹۹۵) يصف كيف أن 
المدرسين في الولايات المتحدة ينْحَدُون باسستمرار ننائج التقييسم من خلال الادعاء 
القضائي. وتكون عوافب التحدي القضائي الناجح في الحالات التي ترتبط بها الأجور 
بالاداء أكثر خطراً على المدرسة أو الكلية: وحيث تكون النتائج المادية هي gib‏ إدارة 
الأداء. تكون هناك حاجة أكبر لبذل الوقت وغيره من اموارد والإدارة الإضافية: الغ. 
لضمان دقة التقييم: على الرغم من أن الدقة نفسها ليست بالطبع ضمانة ERU‏ 
بالإنصاف كما أظهر بحث Longeneckerand Ludvig g—aaly Sn!‏ )23886 
(VA en‏ قد وجدا أنه يمكن للمدرسسة أو الكلية أن تشع خطة لإدارة الأداء تسم 


د قيادة الأشخاص Lape‏ 


apy اتقبيع الأناء‎ en 


بالكقاءة التامة: ولكن A‏ السليم إجرائيً وحده لن يتج dg pali‏ تقديرات لادا 
a‏ وصخيحة وأخلاقية:. وتلعب طرق النظر إلى اعضاء الهيئة العاملة الذين يكون 
bl‏ مخور الإدازةوالمراجمة دورأ بالغ agen‏ 


إدارة الأداء على مستوى الموقع المفرد؛ 
إذا كانت التحفظات التي رضت حتى الآن هي هذا القصل سلبية بلا مبرر: فيذا 
يرجع إلى أن الخطط التي ورد وضفها في M‏ 
- مفروضة مسن الأعلى إلى الأسفل مع قدر قليل فقط من ملكيسة أعضاء الهيثة 
العاملة الذين يتاثرون بها 
-. أومنفولة مسن خلفية ممينة إلى أخرى والتي - كما حدر AMI) Long gigi‏ 
اس 17) بعد دراسة أكثر من ٠٠١‏ نظام لتقويم الأداء - #فلما تعمل بشكل مرض. 
ويعود الفشل ... إلى اختلافات في الثقافة.. 
والجانب الإيجابي من هذا كله هو وجود مجال واسع lll‏ واللديرين على مستوى 
المدرسة أو الكلية التغردة لتطوير خطط مفصلة لتناسب النظمة Ael‏ قمغرفة. 
أعضاء الهيئة العاملة gay‏ وما يعفزهم ورؤية النظمة وأهدافها تعطي القادة 
وامديريسن فرصاً لذلك. ورغم أن التنظيم الجيد لكل خطة ja‏ جوهري؛ فالتشديد 
بالنسية لهم هو أيضاً على المحيعل الأوسع؛ محيط الالتزام والتطوير الذي يتم الأداء 
ضمنه. فبدونهما بمكن لأبة خطة - مهما حسن تنظيمها والقصد منها - أن pest‏ 
«نسسخة طقوسية لتلبية متطلبات» إدارة الثربية والعلوم (هول ET ua AV Hall‏ 
أو Lagi‏ من التقدير الرمزي للأداء, كما هو موجود في المسدارس المصرية (همفريز 
وأوكستوبي Humphreys and Oxtoby‏ 14۹8( أو مثل وصف ميدلوود Midalevood‏ 
oe (f)‏ اليونان, 


سمات خطط إدارة الأداء؛ 


أي كاننت الخظة: على القادة indt‏ تناول الفضايا Lil‏ بالطريقة التي 
تناسب مدرستهم أو كليتهم أكثر من اية طريقة أخرى: 


m pre 


- اها البهانات التي يجب جنها 
= امن gl‏ مصادز يجب جمعهاة 
enm‏ 


أي بياناتة 

النقطة البالضة الأهمية هنا هي ان العلومات لني يتم جممها يجب أن تكون كمية 
وكيفية a‏ وشي حين تبعت الإدارةٌ في التربية الإدارة في عالم الأعمال والصناعة, فمن 
سخرية القدر ان نجد في التسفينيات من القزن المشرين Lat‏ كبيرا في تقييم أداء 
موظفي التربية على البيانات الكمية (بصورة اساسية نتائج الاختبارات والامتحانات) 
في وقت كانت الستاعة فيه قد شهدت ما وصفه إكليس ly (Yo) Fecles‏ «ثورق», 
.وهو إدراك الأهمية الرئيسة للبيانات الكيفية في «فلسقة جديدة لقياس e) aM‏ 
«(NE‏ ويزيد الاستعمال المتزابد والأكثر نطوراً لتقنيات المعلومات والاتضالات من 
سهولة جمع البياثات. خاصة الكيفية منها؛ لكله Gnd‏ يزيد من خطر جمع بياثات هي 
ببساطة أكثر من املوب مما يزيد التمقيد في اية خطة. 

وللتقليل من التشديد على نتائج الاختبارات ودرجاتها؛ ضإن البيانات التي 
a‏ راجمة من المتائرين باداء للدرسين والمحاضرين هي بيانات ذات قيمة. Và‏ 
البيانات Sh‏ حساسية لتمقيدات... ريط المعليات ريطا سببيا بالنتائج. وهي تشمل 
pal‏ من تقبيم الذات والأنداد والطلاب والآباء والأمهات, بالإضافة إلى الدعم من 
هيثات خارجية ... وتصبع مؤشرات الفمالية هذه مؤكدة بالتجرية الحسية ومصقولة 
LES‏ هي سياقات مسددة من المارشة cg)‏ فاا ۲۰۰۱:ص (WA‏ 


Do 
التفذيسة الراجمة من الطلاب والآباء والأمهات, الخ.‎ an بيسدو من المؤكد أن‎ 
مصدرا أسامسياً للبيانات: بالإضاقة إلى الزملاء والمديرين الباشسرين وغبرهم ممن‎ 
الأليون للأداء. ويؤيد المنادون بعا‎ opel يُنظر إليهم في أحيان كثيرة جداً على أنهم‎ 
هذه الفكرة عن السلسلة المتزايدة للمصادر ذات‎ eT التقذية الراجمة‎ elc 
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العلاقة. فتوملينسون t+) Tomlinson‏ ص (AE‏ يصفها كطريقة لتقويم آداء القرد 
تقويماً صحيحاً ودعم التطوير. ويشير إلى الوقت اللازم بين جمع البيانات والتصرف 
امطلسوب مها يخقف إلضغط اللؤدي للتصرف المتسرع ويتييح فرصة للتفكير: وهي 
نقطة أشير إليها سابقاً. 

.ولكن معرفة القسادة والمديرين للمصادر وعلاقاتهم مع مجتمع Lal‏ ومنه 
له أهمية بالغة إذا اريد للثقة ان تتطور ونستمر. وفي جنوب افريقيا. أدت مشاركة 
gall‏ مسن القرية المحلية في لجان الإدارات الجديدة لتقبيم ell‏ - رغم أن نواياها 
الديمقراطية تستدعي المديح - إلى شسعور الإناث بانهن مهددات وفاقدات لاسلطة 
Jandy‏ الممسيطرة الذكورية في هذه المجتممات (سسباكوين وماهلير and‏ 86000100006 
(AME Mallare‏ وبذلك أبطلت LA‏ المهنية الإيجابية التي شعرت النساء بها من 
خلال مجسرد وجودهن في الوظائف التريوية. وفي نيوزلندا يطرح الرجال Haly‏ 
من الأقليات العرقية SL‏ حول سيطرة الذكور البيض على النظامء حسب قول 
فوسكيت وبي Foskett und Lumby‏ (۲۰۰۴, ص (AY‏ ويحتاج القادة والمديرون إلى 
التفكير بكيفية اختيار الذين سسيقدمون الأدلة؛ أو ما إذا كان الاتفاق حولهم سيتم مع 
الموظف, أو من سيجري التفاوض ممه إذا لم يتم الاتفاق حول هذا 
كيف تمع البيانات؟ 

توجد سلسلة مريضة من الأدوات المتوافرة: وشي الولايات المتحدة؛ حيث يوجد af‏ 
على جمع كمياث كبيرة من الببانات, يشير باري M) Parry‏ ص gula (PY‏ 
الفصول ومقابلات التقبيم وتقديرات المشرظين وترتيبهم للموظفين والقوائم الممدة سلفا 
والتقديرات السنوية وحقائب العمل وحتى بون الحين والآخر تقويم التلاميذ وتقديراتهم. 
بل ودرجا الثلاميذ في الامتحانات». y‏ مدخل مماكس في بعض أجزاء saa‏ 
حيث على المدرسين كنابة يوميات يسجلون فيها إنجازاتهم وكذلك المناسبات التي لا 
يتمكنون فيها من تحقيق الهدف call!‏ (راجبو OSA Regu and Walia gy‏ 

وبالنسبة للقادة ply‏ في كل مدرسة أوكلية على حدة: القضية هي مرة أخرى 
اقضية جساسسية: إذ إن من الضروري الاتفاق ليس فقط على مصبدر جمع المعلومات. 
بل ايضاً حول ما إذا كانت طريقة جمعها مناسبة للفرض المقصود. على سبيل المثال, 
قد لا تننج عن استبيان موجه LU‏ والأمهات (وهو استبيان يجب أن يصمم بدفة على 
أية حال) امستجابات إلا من الأشخاص المتحمسين للموظف أو الهدائيين تجاهه: ومن 
المحتمل أن تكون هذه الاستجابات مبنية علي خبرة مجدودة. 
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وقد يكون فصل عملية جمع البيانات بأكملها مسن مجموعة متنوعة من أصحاب 
al‏ عن النشاط السياسي االصفر المتضمن هي ذلك مسالة مستحيلة عملياً. ذلك 
من المحتمل أن مهارات مدير العملية ستكون مطلوبة لضمان إدراك الثقة والإنضاف 
الأساسيين لكي تكون uà‏ 

الثقاش بين المدير والموظف» 

تقع في لب أية عملية لإدارة الأداء المناقشة (التي تسمى Lang‏ »المقايلة» و rolg‏ 
.و«اجتماع المراجعة») بين اعضاء الهيثة العاملة والمدير المسؤول عن أدائهم. وقد اعثير 
هذا الجزء من العملية ذا قيمة كبيرة حش حون ضمفت الثقة بالأجزاء الأخرى. ويذكر 
ميدلوود 8060100000 )11( أن هذه cL ll‏ أعطيت قيمة عالية في الخطة 
الأصلية في المملكة nc‏ فهي أحيانا La all A‏ الأولى لأعضاء الهيثة العاملة 
للجلوس ومراجعة تطورهم مع زميل أعلى مهم مركز وفي هذه النافشات تجري 
مراجمسة التقارير من اي مصدر كان ويتضمن هذا تقييم الذات La‏ فيه امن etl‏ 
ويجسري التغاوض al‏ إلى اتفاق على أهداف وفرص Aia]‏ كما ان تقريراً من 
انوع ما حول ما ثم الاتداق عليه pay Ld ops‏ الحاجة تحقيق الترازن بين 
درجة من السرية والانفتاج. فالخصوصية الفردية التي تبر في الناقشة يجب أن 
td‏ لكن يجب أن بتوازن هذا مع الحاجة إلى إلقاء نظرة عامة على اداء الولف 
ومستقبله؛ بحيث يمكن النظر إلى ذلك على أنه مرتبط برؤية المنظمة وأهدافها. 


الفعالية في إدارة الأداء - المستقبل: 
تغيير السيناريو؛ 

هناك أدلة في الدول المتقدمة في بدابة القرن الحادي والمشسرين ne‏ إلى حدوث 
تحول يهتعد عن التركيز الضيق على التدريس والتمليم الوظيفيين لاسباب تتضمن التالى: 
— ههم طريقة عمل الدماع البشري. 
- إدراك وجود أساليب تعليمية مخثلفة وشخصيات متعلمة مختلفة. 

aa Jg‏ الذكاء العاطفي. 


- ساعد إدراك أن عوامل مختلفة (مثل توعية الغذاء والبيثة) تؤثر في توعية التلم 
لدي الأفراد على إعادة التذكير في غرض التدريس وعلافته بلمتعلمين. 
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ويمكن وضع هذه العوامل في Juss‏ 
dil Jua Mt‏ المتزايد لتقتيات agli‏ وال 
uy‏ 


- إدراك أن gill‏ هو عملية gan jd‏ الحياة: نهم V‏ 
بالقانون والتعلم ذي الصبيفة «الرسفية» 
.ويشتمل «نموذج التعلم الجديد» لدی لو وجلرضر (Y uas) Law and Glover‏ 
Ee‏ 
— التعلم رحلة - وليس نهاية الرحلة. 
اتوجد قيمة شي التجرية الداخلية - لأ في Mil illl‏ وحدها 
- المدرس يتعلم أيضاً - من الطلاب. 
mo‏ 
الاشر للمعرقة في بيتة الندريس «القديمة»). وفي هذا الدور يصبح السؤال عن كيفية 
اتقبيمنا لناعلية الموظف التربوي على أفضل وجه بالغ الأهمية وأقل بسساطة بكثير من 
النموذج المبني على ! فإذا كانت مهمة التربوي أن يدير التعلم, مما يعني التاكيد 
على عملية التملم: هناك عدد من الصدويات الثي تطرح نفسها على ما يبدو 
— إذا كان التقدم النهائي في التعلم داخلياً - هل من الممكن «رؤيته:9 
- إذا كان تأثير المدرس؛ على سبيل الال غير مباشر - هل يمكن عزله؟ 
إذا كان الموظف لا يوفسر سسوى فرص للتملم: ما ذا يحسدث إذا لسم ينتهزها 
Spalt‏ 
Mn‏ صمبة ول تتلامم ممها الخطط الحالية إدارةالأداء ملايمة جيدة. وعلى 
كل Jae‏ القادة والمديرون الفعالون هم الذين يفكرون تفكيراً إستراتيجياً. متطلمين 
مسبقاً إلى البيثات امتقيرة التي تعمل منظمتهم فبها للتعامل مع هذه القضايا: وعلارة 
ada‏ مع تقين dall‏ الشام اهن الترن الحادي (Al age Op ili‏ 
الأوضاع التعلمية البنيدة عن الحضور الشخصي لأعشا: الهيئة الماملة: مما يقلل 
التاكيسد cal lil la‏ الخاضمة للتحكم التي بيني التقبيم عليها p)‏ 
(V ua s MW‏ وقد يؤدي هذا ايض إلى مزيد من الاعتراف 


Ta وادارتهم في‎ EI 
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الرسمي بالدور الذي يلعبه الآخرون (وربما الدور الذي يلعبه الوالدان بشكل خاص) 
شي عملية التعلم. 
هنند a‏ بسنت aa obe‏ الكاتب ag itl o‏ حول Hol gei‏ 
cs al‏ في iit all‏ (ميدلووذ [V* Y Middlewood‏ أن ارياب المهنة هؤلاء كاتوا 
عدائيين تجاه المناغ الحالي المركز على النتائج: قائلين إن الأمر يلغ به أن يش جم 
الفسش. وكان راي الأغلبيسة أن التدريس pal‏ بتعلق بالعلافات: وان المملية الحالية 
تؤذي هذه الملاقاث. ah‏ البعض انها تحمي المدرسين الأضعف؛ لأثهم يستطيمون. 
«التدريس من أجل الامتحان؛ وهذا إعداد سسيء لحياة الطلاب حين يكبرون. وكان 
هؤلاء الدرسون يعتقدون ان ما يلي اساسي من أجل التقبيم Stal‏ للأداء' 
- استعمال واسع للبيانات الكيفية, واستعمال محدود للبيانات الكنية: 
إشراك المتعلفين في تقييم ol‏ المدرسين, 
= إشراك الآباء والأمهات ومجموغات اخزى ايسا 
كما كاثوا حذرين تجاه الحاجة إلى إبقاء التلذية الراجمة ضمن حدود وعلق احد 
po‏ 
لو کان gal‏ امستمارات تقييم Lal‏ الثلاميذ عند نهاية كل درس لما كان ning‏ 
أفضل مما نحن عليه الآن - محمُلين بالأوراق وستكون مثل كل تقييم آخر - انوع 
الذي نكرهه الآن. أشي أن المديرين سيكتفون بجمع جميع 
درجة - Sas‏ نعود إلى المريع الأول (ميدلوود Middlewoisd‏ 


مبادئ رئيسية للفعالية, 
بناء على آدلة البحوث في إنجلترا sg‏ (ميدلوود (Y Y Midilewiood‏ وثيوزلندا. 
(كاردنو وبيجرت-إرفين Cundno and Piggott-Irvine‏ ۱۹۹۷) وجنوب أفريقيا 
(ثرلو Thurlow‏ 77( من المحتمل افتراح ما يلي على أنه تصرف مناسسب للقادة 
وامدیرین. 
rb —‏ روح ثقسة جماعية. فضمن هذه الروج aia‏ مسئحصل على أفضل اداء من 
جميع أعضاء الهيئة الماملة الذي يحتاجون للشسعور بملكيتهم lad‏ كيف يدار 
أداؤهم adis‏ إليه. 


p 7 


tlt peat oy‏ ومراجنفته. 


- تنطوي هده الثقة والانفتاح على الإتصاف في امعاملة لجميع الموظفين على اختلاف 
درجاتهم هي مدرم او الكلية: بما هيهم القادة والديرون: ورغم أن الساهمات 
استكون Adice‏ فإن lali‏ تنستدعي الشعوز باداء كل فرة والنظر إليه على انه 
mem‏ 

- كن مدركاً للطبيعة المتقيزة للأدواز ضمن المدرسة أو i‏ مثلاً ادوار المدرسين 
gly‏ المسائدة. فما كان ذا صلة باذاتهم في وقت من الأوقات يمكن ان تضعف 
هذه As Mali‏ 


gusgeagpr e dias ta UA am tama. =‏ اند ری ی ا 
بده هذه العملية بأدائهم هم كمسا يجري في إتجلترا وويلز ونيوزلندا وبعش 
mm‏ 
d‏ تقييم الفرق. فهذا المفهوم ليس مفهوماً مريحاً فحسب في اليابان على سبيل 
tl‏ بل إن المدرسين الشبان الذين قام ميدلوود 0۸00010۷00۵ (Y^ Y)‏ فحص 
آراتهم يمتقدون أن هذا هو طريق all‏ طريق أكثر عدلاً وال تهديدا بالنسبة 
الأفضل الموظفين وللموظفين ddl‏ (المتوسطين (moderate‏ معا ويمكن تطوير 
da i‏ عمل QUAS‏ شمن هذه المملية, بحيث نتلامم جيداً مع مفهوم الحقائب 
المهنية للمدرسين الأفراد (دريير (T ** Draper‏ وهو مفهرم آخذ الآن بالتطوير 
في دول مختلفة, ويشير كالدويل Caldwell‏ (۱۹۹۷) أيضاً إلى أنه بمكن منح 
LBL)‏ فور للامثراف بجهود dod‏ وان هذه الفرق تتمتع بمزية عدم HI‏ 
إلى مستويات التمبلسل الهرصي» 

- قبل كل غسيء لن تكون aua T‏ ذا أذيرت على انها شيء إضافي. 
شسيء زائد يتم القيام بسه li‏ إلى جنب مع «قضايا الأشخاصء الأخرى. وقد 
أشار ميدلوود Middlewood‏ (۱۹۹۷) وهيلاويل ‘Hayy )۱۹۹۷( Hellavell‏ 
وبيجوت-إرفين Cardno and Piggot-lrvine:‏ )1۹۹۷( ودريبر وجرين Draper‏ 
(T+) and Qvae‏ وآخرون إلى أن إدارة لادا يجب أن تعون محوراً لجميع 
اما پقوم به لقادة والديرون في مدارسهم seed‏ ويقول دريير وجوین Draper‏ 
r^) and Gye‏ ص (Y‏ إن إدارة a‏ كلا الاحتياج الشخصي aly‏ 

- الذي ia‏ إلى أبعد بكثير من عملية إدا 

عميق ومحوري» على ثقافة المنظمات التريوية ونجاحها 
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1 
تعلم الهينة العاملة والمنظمة 


مقدمة, 


يفحص هذا الفصل الطريقة التي يكون بها تطور الهيئة العاملة في مدرسة او A‏ 
أكشر شمالية حين يوضع ضمن بيئة منظمة ركز بصورة أسائسية على التعلم: قفي 
الوضسع المثالي أصبح تعلور وتعلم ali tM‏ وبالتالي All‏ متكاملان بحيث لا 
يمكن فصلهما. ومع القبول بأن هذا قد لا يكون طموحاً واقعياً بالنسبة للأماكن التي 
تكون فبها الموارد. بما في ذلك اموارد البشسرية, فليلة, هناك من يقول إن تعلم Mag!‏ 
العاملة لكيفية التملم له أهمية قصوى من أجل إنجاز أهداف المنظمات التريوية. ويرد 
في هذا الفصل وصف ملامح المدرسة أو الكلية Aa‏ وفعص أنواع وبيثات تعلم 
الهيئة العاملة. واخيرا بناقش الفصل أدوار LAM‏ والمديرين في تطوير مدارس او 
كليات باعتبارها منظمات متعلمة. 


أهمية التركيز على التعلم؛ 

ace‏ النظلمات التريوية - اكانت زياض JLab‏ اوامدارس أوكليات او جامعات 
لتمسهيل التعلم بشكل أو بآخر. والتملم هو الفرض الاساسي للأشخاص الموظفين 
maa‏ فيها مهما بدت مهامهم البومية بميدة عن ذلك. فاعضاء الهيئة الماملة الذين 
يقومون بتنظيف المباني أو الباحات أو الملاعب وصيائتها يفملون هذا من أجل أن يتعلم 
الثلاميذ أو الطلاب بصورة فعالة في أفضل بيثة ممكنة. مثلما أن التركيز النهائي لهيثة 
الموظفين الكتابيين في التعامل مع أعمالهم الورقية هو خدمة الفرض نفسه - والأنظمة 
التي بديرونها تخدم الوظيفة نفسها. 

Ag Lately‏ الماملة aii il‏ هذا عليهم باكثر الصسور وضوحاً وجلا هم 
اللدرسون والمحاضرون, على الرغم من تزايد عمل أعضاء من الهيثة السسائدة بشكل 
مباشر مع المتعلمين ومساهمتهم في تعلم الثلاميذ أو الطلاب: كما جاء ذكره في aat‏ 
الثالسث. وتدعم ادبيات وبحوث تربوية كثيرة الرأي القائل إن أكثر المدرسين فعالية هم 
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التعلم. والذين يستمرون في التعلم gl‏ وأخرون VAY Day eta.‏ 
١1944 Hopkins etal‏ ميدلوود وآخرون Middlewood el al‏ 19464 
.ستول وآخرون .)5٠0* Stoll eal.‏ لذلك فامدرسة أو الكلية القادرة على تشجيع 
مدرسيها وهيثتها ll‏ وشي الصورة المثالية جميع موظفيهاء على lal‏ ينبفي ان 
تكون ذات فعالية بالغة في مساعدة تلاميذها أو طلابها على التعلم. وهذه هي Mill‏ 
البسيطة الكامنة وراء الرابطة بين تعلم الهيئة العاملة وهكرة المدرّسة المتعلمة أو الكلية 
امتعلمة: ولكن هده البسساطة تخفي ورامها oae‏ من القضايا التي يرجح أن تؤثر في 
تحقق منظمة من هذا ا 


سي كر من السدول al‏ حيث المصادر قليلة. يبقسى التركيز في تطوير الهيثة. 
jl‏ على تدريب المدرسين وتطويرهم يصورة أكثر تقليدية. وفي دراسة دالين 
gy Ld (VAN) Dallin‏ التحسسین التريوي في إثيوبيا وبنفلادش وكولومبيا؛ اشثملت 
الأولويات العليا على تقليص oaa‏ الكبير من المدرسين غير المؤهلين وغير المدربين في 
اللدارس من خلال التدريب وتطوير الهيئة الماملة اللذيْن ركزا على المهارات الأساسية 
داخل الفصل وكتابة خطط عمل للتلاميذ وتحديث هذه الخطط وعمل موارد لاستخدام. 
الثلاميد. وكما يشير Coleman oli‏ (۲۰۰۲) وميذلؤود Middlewood‏ (۲۰۰۲) في 
بوث عن مدارس جنوب اطريقياء بعتمد الكفاح لوضع ثقافة تعليم وتدريس Alia‏ 
آولا وفبل كل شبيء على ترسيخ فكرة أن التعلم مهم. وهي البينات التي لم تتوصل i‏ 
إلى JM‏ المدرسبن باهمية عدم الثآخر عن الدوام, تبقى هذه Ada e eM ag‏ 
ag‏ (تششولم QAI Chisholm and Vall (a‏ 

وشي الدول اللتقذغة: خيث ندزةاللوازد ليست قضية بنقس المسستوى من الأهمية: 
Y‏ يمكن افتراض أن المدرسسين هسم بالضرورة متغلمون (O80 Bad ag pad‏ 
والتركبز في التسسعينياث من all‏ العشرين في كثير من هذه الدول كان على النتائج 
الكميسة, والمزيد من الاختبارات والامتحانات: وضبق تقييم الأداء على أمبسس كهذه 
التركيز في المسدارس والكليات في اتجاء إتجاز الأهداف الموضوعة «بدلاً من التعلم 
المزدوج الحلقة الذي يشكك في الأهداف نفسها ويعيد التشكير يها ويكيفها Ua,‏ 
الذلك» ۲١١١ Limb val)‏ مى 14). الذلك قالتحدي هنا i‏ 


سمات المدرسة أو الكلية المتعلمة. 

Revans الأعمال إلى افثراح ريفائز‎ lle qaaa أصل مقهوم «النظمة‎ aja 
معادلة أن ممسدل التعلم في منظمة ما لا بد أن يساوي مع معدل التفير أو‎ (MAT) 
قيادة الأشخاص وإدارتهم فى التربية‎ mi 
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يزيد عليه ومع إدراك المنظمات التريوية أيضاً للحاجة إلى التغير pak all‏ زلفكرة 
أن الاعتماد على المبادئ والعمليات الراهنة سيؤدي إلى الاختلال الوظيفي أو الركود. 
فإن أهمية إلزام جميع من في المدرسة أو الكلية بالتعلم والتطوير المستمرين اصبحت 
بالنسبة للكثير من هذه ا منظمات paa‏ التجاح المستمر. 

وقي الأساس: الملامج الرئيسية للمدازس أو الكليات من هذا التوع هي Vl‏ 

.تركز طاقاتها ونشاطاتها على التعلم: 
- تنظر إلى احتهاجات المتعلم على أثها مركزية. 
- ترسغ وتطور الروح الجماعية والأخلاق الضرورية للاستكشاف. 

تدرك أن all‏ موجود باش كال كثيرة ويأثي من مضادر كثيرة: تش مل الشبكات 

ye‏ واضعاب المضلحة الخازجيين. 
بان at‏ عملية تستمر مدى الحياة وان دور Gall‏ هو في تقديم مساهمة 
mem‏ 
= تکون في حالة تحول دائم, 

هذه القائمة تعطي الانطباع OU‏ بالنسسبة للموظفين لا توجد أماكن هادثة عملون 
ليها وكما تقول ديل MAE) Dale‏ ص de da ual‏ أن يكون Mz oi‏ 
في منظمة متعلمسة؛ بل قد يكون ذلك مزعجا. لآن الكثير من الاشخاص برغبون 
في الاسستقرار والاهلمثنان؛ ولهم الحق في الحصول غلبهما. وهي تقترح أن فكرة 
AL‏ الديناميكية: مناسبة لهم. حيث الحالة المثالية هي حالة «فيها الثملم esl‏ 
ue] a iil ze‏ 54). 
ومسن الممكن أن ينظر القادة والمديسرون إلى المنظمة المتعلمة نظرة واقمية على أنه 
ad ga‏ في سبيل تحقيقة سيساعد المدرسة أو الكلية على تحفيق الظروف الثي 
يمكن فيها الوصول إلى الكثير من ملامج المنظمة المتملمة. 

ولا بد لكل مدرسة أو كلية أن توجد ضمن محيط زمنهاء حتى ولو تفير ذلك المحيط 
باستمزار. لهي لذلك تحتاج لتلبية مظالب ذلك الزمن وهذا سيتضمن في كثير من 
ln‏ متطلبات قانوثية من الحكومات الوطنية مثل المطالب -على سبيل المثال - مين 
الموظفين pa‏ من |صحاب المصلحة: وعلى هذا الأسساس فإن atl‏ الذي مول 


قيادة الأشخاص وإدارئهم فى الشربية. m‏ 
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في صورته امثالية على: 
— التعلم كوسيلة لتحقيق غاية. 
- التعلم كعملية: تعلم كيفية التعلم. 
- التعلم الذي يوضر العرفة الثي تستحق تحصيلها لذاتها. 

ويكون التعلم كومسيلة لتحقيق غاية. حيث بنظر المتعلم إلى التعلم على أنه يستحقي 
العناء؛ لأنه يؤدي إلى شيء محدد وملموس. وفي كثير من الأحيان يكون هذا اكتسابا 
لمهارة تمكن المتعلم من اداء مهمة جديدة: او في أكثر الحالات شسيوعاً في التربية 
الرسمية؛ يكون الحصول على مؤهل أو شهادة تؤدي إلى فرص وظيف افضل وبالتالي 
إلى مستوى معيشة أفضل. وهذه بصور حثمية هي النظرة إلى التعلم التي يحملها 
كثير من الأشخاص في الدول النامية؛ ii e‏ إلى الإنجاز التريوي على أنه «جواز 
op‏ إلى النتجاح الاقتصادى. على سبيل الثال؛ في جتوب أفريقيا ٠لبناء‏ ثقة الشباب 
باتفسهم, علموهم المهارات الأساسية وأعدّوهم للحصول على ae‏ (ريفز Reeves‏ 
4 مس (VY‏ لکن هذا ليس مقصوراً على هذه البينات. ويصف سسوجيماين 
M84) Sugimine‏ ص (VY‏ التنافس eae tl‏ في اليابان لإدخال الأمطفال في 
التيارات الصحيحة بحيث ٠|صبحت‏ المدارس مؤسسات كادحة في تعليم الحقائق وذات 
أساس معرفي حتى على المستوى الابتدائي.؛ وكل ذلك من اجل التاكد من الدخول 
إلى المسدارس والكليات التي «تضمن» النجاح في «الرهان على التجاح الاقتصادي.٠‏ 
وشي بعض الدول الأوروبية كاليونان )٠٠١١ Middlewood ase) Sta‏ ينظر إلى 
الدروس الإضافية على انها اساسية كي ينجح الأطفال في امتحاناتهم للسبب Andi‏ 

والتعلم كعملية - وهو رحلة وليس نهاية الرحلة (فرجسون (MY Ferguson‏ 
يشتمل على تركيز على تمكين المتعلم أن أخذ من الثربية الرسمية إلى الحياة المستقبلية 
المعرفة لذاته كمتملم التي يمكن توظيفها بغمالية في جميع البيئات في المستقبل. 
والتعلسم لإعطاء الممرفة لذاتها يتقبل الفضول الذهني الذي يستمتع به اولك الذين 
يتعلمون موضوعاً ana‏ ويبهرهم ما يتملمون - في التاريخ أو العلوم على سسبيل المثال 
- ويشهرون أنه أثراهم. ويرى أولثك الذين يقترحون أن المدرسين يتحمسون للشيء 
السذي يدرسونه [المقرر) - يرون هذا الشوغ من التعلم على أنه عنصر اساسسي من 
مكونات المدرسة أو الكلية التعلمة. 
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pn dad‏ جميع هذه LN ll aM‏ جميمها أساسية لتطوين 
الشسخص JSS‏ رغم أنه من المؤكد أن التأكيد على أحد الأنواع دون غيره سيحدث مع 
مرور الزمن وحسب المكان أو السياسات الوطنية. وعلى نحو ممائل: مثلما يشار إلى 
وجود مسستويات مختلفة من التعلم (سطحي وعميق ومتعمق). فكذلك سيوجد التعلم 
في أي من هذه المستويات في المنظمة. GW‏ هذه المستويات موجودة جميعاً كجزء من 
الحياة اليومية والتعلم الهومي. 

.وتنسجم سلسلة أنواع التعلم ومستوياته مع المفاهيم المتطورة عن المدارك المتمددة. 
lal gay (Y AY Gardner as)‏ (مشلا هوني وممفررد Honey and‏ 
(VA Munford‏ ولكن الفسدرات الإجمالية او الجماعية التي تمتلكها المنظمة هي 
الثي تجملها مدرسة أو كلية Aan‏ ويشير ماكجيلكرابست وآخررن Mailer et al‏ 
MAY)‏ صن )٠١6‏ - في كتابتهم عن المدارس بالتحديد - إلى مفهوم «المدرسة الذكية» 
التي لدبها القدرة على ءقراءة بيثتها بأكملها بطريقة لا تريكها كبا من ge‏ ولا تبتعد 
عنها من جهة أخرى؛ بل تكون في علاقة سسليمة ممها وتعرف انها تحتاج AD‏ 
لكلا جائبيها الإيجابي والسلبي». 
تعلم الهيئة العاملة وتطورهاء 

إن أية منظمة تهمل أ عضاء هيئئها العاملة من حيث كونهم متعلمين AS‏ ستقلل من 
احتمال أن تكون il a‏ للذين يداومون ففيها . Gal‏ «الثدريب والثلويرء هما 
أكثر الكلمات شيوعاً في الاستممال في سباق تعلم الهيثة AL‏ لكن التعلم من خلال 
التدريب يجمل معان تشسير إلى «برامج مصممة لاكشاب الممرفة وإعطاء العلومات» 
وهسي محددة جداً ويوجهها المشمون ویحسدد Lavan Glover jag jj) baa‏ 
٠ض (VEY‏ ويصقته نه يرتبط هنا التغلم ازتباطاً شديداً 
الوظيقية إلى ap‏ النظرة الثي تراها بصورة جوهرية وسيلة. 
جرى البحث شي الفصل السابق. قد يكون لهذا تاثيرٌ أن يمامّل المدرسون والمحاضرون 
وجميع أعضاء الهيئة المامئة ذوي الملافة بالثربية كموظفين use‏ ينفذون متطلبات 
سلطة ay stel‏ في الحالة شتورة خاصة ta‏ يخضبع الهاج «لتوجيه التقيية» 
مع تركيز على النتائع. ويكون ذلك عادة يسبب الضفوط من الدولة او اولياء الأمور, 
كالوضع الذي يصفه بيل AM] Pell‏ في ريف جنوب أطريقيا 
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ومن جهة أخرى. تتضمن als‏ التطويرء اهثماماً بأعضاء الهيئة العاملة كاشخاص 
اف gael‏ إنا اتوي او تس و aga‏ الأعفل كانت ier aue‏ قدي 
ضمناً صفات معينة متاضلة قي Gill‏ (وخاضة درجة من الاستقلال الذاتى) Sosy‏ 
ade‏ الخدغة التي يقامها اعضاه MA Orga Lag) Rill‏ ص Y‏ وبهذاً 
الشكل يعني التعلم والتطويرالمهنبين انه سيكون للموظف درجة من التملك في تشرير 
نا التدريب الطلؤب منه لكي يتحسن. اهي هذا السياق؛ يتصل هذا a‏ ضلة وثيقة. 
بالتطوير الشخصي. لأنه Ji‏ إلى إشراك مشاغر الفرد diga)‏ ودواففه على أنها 
أسناسية إذا كان له أن يتحسن. ويقول غدة كاب في موضوع تعلور المدرسين. مثل داي 
VA) Duy‏ ص (ITE‏ إن للتطور علاقة بالتاريغ الشخصي مما له علاقة بالظرف 
الراهن. وان عمل اعضاء الهيثة التربوية «مرتبط بحباتهم وتاريخهم ونوعية الأشخاص 
التي كانوا يمثلونها والتي تحولوا إليهاء. 

ويمكن توضيع الحاجة إلى الثدريب والتطوير؛ بهذين oid‏ بالإشارة إلى خط 
=z‏ فجلرضر Glover‏ 1451( بصف حالة دراسية تتعلق يتطبيق dala ju‏ 
التقييسم. وشي حين أن من الواضح أن القيام بالتقييم يتطلب مهارات محددة يمكن 
تدريسب المديرين عليهسا؛ مثل المراقبة. انه يصب من الواضع أن مشكلات pal‏ 
الرئيسية تكن في A‏ على ممائمة المدرسين LAU‏ بل وعدائهم لها. لذلك ضما 
كان اللديسرون بحاجة لتعلمه هو كيغية بناء علاقاث إيجابية مع أ مضاء الهيئة العاملة 
الديهم والتفاوض والإنصات وتطوير «مهارات استشاريةء (ص (MT‏ والكفاءة البالفة 
في مهارات تقديم الخطة على نحو ميكانيكي كانت عديمة الفائسدة بدون المهارات 
الشخصية الطلوبة gL‏ الهيئة العاملة بقبول الخطة قبل كل شي.: 

وغلسى نحو ممائل. وجسد هاريس واخرون .6181 (P3 Haris‏ في دراسساتهم. 
لمديري مجموعات المقرراث في المدارس في إنجلترا وويلز أن هؤلاء المديرين كانوا 
في احيان كثيرة يتلقون La‏ يعكن أن يجعلهم أكفاء في معرفة pl‏ واستخدام. 
الموارد. الع. ولكنهم لم يتلقوا أي إرشاد بالنسسبة لقدرات القيادة المطلوية لساعدة 
أقسام المقررات على العمل كفريق. وهو شيء يحتاج إلى تفهم كل فرد وإلى علاقة ممه 
التمكيته من التحسن, 

(TE ua MA) Waters jy tuus)‏ اجرد إخبار ش نص كيت ينطلي 
ملاحط اث بالفة الاهمية كتفذية ael‏ لزملاه لا يكفي - إذا كان المدرس بحاجة 
التطويز فهارات التوكيد والجزم - لجعل سلوك التفذية الراجعة بدو متسجماء كما أنه 
ica Ja if‏ هال من تقداير الشخمن d‏ يعؤز SI‏ 
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الفعالية في تعلم الهيئة العاملة: 
يغثل ما يلي عضن العوامل الهامة I‏ 

à تعلم‎ gh 
اهمية كبيرة في كيفية إدارة تملم الهيثة‎ ig y uat alga day إن‎ 

العاملة. وتتضمن هذه العوامل: 

- باتسي البالفسون إلى التعلم وهم يجملون سلسلة واسعة من المعرضة والمهارات 
السابقة. 

- قد يشسعز البالفون بالشلق والخوف من إطلاق الأحكام عليهم حين يأثون إلى تفلم 


اتر في لم اليتة Aba‏ 


= شد يقاوم البالفون ما يمتقدون آنه قد يكون هجوماً على كناءتهم. 
- يحتاج البالفون لرؤية نتائج تعلمهم وللحصول على تفذية زاجمة دقيقة (مستقى من 

(VA Brook ie nk 

إن ما يأتي به البالفون من التجريسة إلى تعلم جديد قد يتضارب مع ما هو مترقع 
منهم أن يمزفوه بصفتهم أعضاء هيئة عاملة في مدرسة او كلية: و gn‏ التعلم: هو 
- كما پپین تابلور وبيشوب Taylor ud Bishop‏ (1944) - بالغ الصعوية. 
التسليم بوجود بيئة المؤسسة, 

كان التقليد السسائد هو أن يكون التدريب الرسمي للموظفين التربويين بميداً عن 
مكان عملهم ويقدّم من خلال برامج penny‏ وهي عدد من الدول المتقدمة - حيث 
أصبحت الإدارة الذاتية والحكم الذاتي هما السسمتان الرئيسسيتان للمنظمة التريوية 
- حدث انتقال هام إلى التدريسب والتطوير المقامين في موقع العمل. وهذا تتسليم 
بان الهيثة Lll‏ بحاجة لإدخال اممرهة والخبرة المكثسبتين من خلال الثدريب داخل 
البيئة الحقيقية التي سيجري تطبيقهما فيها. وقد أظهر مسح حق ۲1۵4 (VM)‏ 
للتربية التوافرة شي جنوب آسيا عدم الملاممة النوعية (وكذلك الكمية) للثدريب , حت 
الأساسي al‏ للندرسين القائمين بالممل: ولكن خان goss) Khan‏ 6( بقر 
بضعف التدريب في الباكسستان الذي هسو + خارجي باكمله: ويترك المتدزبين « ضعيفي 
الاستمداد لتكبيق هذه Aa all‏ المتولدة خارجياً واستخدامها ضمن بيثتهم.. وهو ببين 
أشخاص وادارتیم فى الشربية. m‏ 


اتغلم الهيئة العامئة المنظمة. en‏ 


apis jf alta وها يوي‎ pbc gga ha aya 
(08 اللتعلم وللمساهمة في التعلم» (ص‎ 
لان يأخذ هي الحسبان الادوار‎ Lag كما أن إخضاع تعلم الهيئة الماملة للبيئة بحتاج‎ 
إذا كان‎ Lae يقوم بها أعضاء الهيئة الماملة: ويفض النطر‎ 
الدور هو دور مدرس أو محاضر أو رئيس قسم للمقررات أو أمين مكتية أو مسساعد‎ 
فإن بعض التملم يحناج لإعطاء القائم بالدور رؤية أعمق‎ ll مدرس أو موظف كتابي؛‎ 
Bulshuw dos التلك المهسارات وا معرفة الخاصة بذاك الدور. وهكذا فإن بالشو‎ 
في وصفهما للتدريب الضروري للمسساعدين الذين يدعمون‎ - (Y^ *) ۵ ۱ 
الذين يعائون من صعوبات حادة في التعلم - يشيران إلى فرادة الدور ومدق‎ Slab 
أهمية التفريق في التدريب بينه وبين تدريب المدرس أو موظف الرعاية, مهما كان من‎ 
في‎ - (V1) Best الضروري لهم العمل الوثيق كفريق. وعلى نحو ممائل. وجد بست‎ 
أن أكثرية كبيرة‎ - aig مسح واسع النطاق لطرق رؤية ثواب المديرين للتدريب الذي‎ 
أعطست قيمة كبيرة للتدريب الموجه بالتحديد لوظيفة نائب المدير مقارنة مع التدريب‎ 
الأكثر عمومية المتعلق بالقيادة والإدارة.‎ 
وإحدى النقاط ذات الأهميسة في ضمان وجود التعلم الذي يركز على الدور كج‎ 
من التعلم العام لأغضاء الهيئة الماملة هي انه يسهم في القيمة التي يرى القائم بالدور‎ 
(t) Burton انها معطاة للممل الذي تم القيام به: وهكذا أظهرت درانسة برتون‎ 
Foremin-Peck والتصويز ومقابلاث قورمانسبيك وميدلوود‎ Ra لدور مشسزفي‎ 
مع مساعدي الدرسين أن هؤلاء الأشخاص يشمرون ان‎ )۲۰۰۲( 0100 
التدريسب في ذورهم قد رفع تقدير الأغرين لهم. ولا شك ان هذا بخد ذاته انهم‎ 
اللقيمة اللاحقة التي أعطاها هؤلاء الموظفون للتدريب.‎ 


إدراك كيف يتعلم أعضاء الهيئة العاملة بطرق مختلفة, 
يمكن تقسيم الوسائل المخظفة i‏ يمكن أن يثم تعلم أحضاء الهيثة الماملة بها إلى 
أريع فثات dale‏ كما هو موضح في الشكل (VV)‏ 


- الاتتشمن دراسة المره وتحليله لممله مجرد تأمسل الرء في كلا العنيين الأحادي 
الحلقة والشائي الحلقة لمارسته الخاصة. ولكن ايضاً في بعش الأحيان الشروع 
pam‏ 


pa‏ قيادة الأشخاص وادارتهم فى التربية. 


en‏ تعلم انهيدة العاملة والتظمة 


Em 
مان العمل‎ i 


ھی 


الشكل ٠ - ٠۴‏ الوسائل المختلفة لشي تتعلم aig‏ العاملة بها 
للعمليسة التي اضطلع Sy‏ ما ينادي به بريجهاوس Brighouse‏ )9840( الذي 
يطلسق التأملات حول السسبب في أن هذا التحليل المصفر فلما يستخدم في الثربية. 
مقارنسة بالتدريب في مجال الطب أو الرياضة أو الفنون (بريجهاوس Brighouse‏ 
١‏ ص (A‏ كما أنها سنتضمن dll‏ ثفذية راجمة آتية من التلاميذ أو الطلاب 
أنفسهم. وفي حالات كثيرة من القراءة الشخصية. 
بشتمل التعلم من أعضاء الهيئة الماملة الآخرين جميع الفرص اليومية للتحدث 
مسع الزمسلاء الأخرين, الأكثر خبرة والأفل خبرة. كما تشتمل على الالاحظات 
الشخصية داخل المدرسة أو الكلية وعند القيام بزيارة منظمات أخرى لاي سبب. 
ll -‏ المحدد يتالف من جميع الممليات والهياكل الثي توظرها المدرسة او الكلية 
والتسي تتراوح من تلفي الإرشاد والتقييم والمراقبة الرسسمية إلسى تلفي شرصة 
اللشساركة في صنع القرارات أو دراسة منصب ممين لفترة من الزمن برض شفل 
هنذا النصب إذا اسستدعت الحاجة ذلك. هذا بالإضافة إلى ما قد يتوافر من 
الحلقات والندواث او ورشات العمل أو المؤتمرات أو الزيارات abl‏ 
التوفير الخارجي. على الرغم من التركيز على توشير التدريب في مكان العمل في 
بعش البول. لا يزال Lage‏ لاعضاء الهيئة الماملة مقابلة أعضاء هيئات عاملة في 
مدارس أو كليات أخرى والنقاش معهم: بحيث يتم تجنب أي موقف منعزل وتصبع 
أكبر مجموغة مشتركة من الأفكاز في متناول الهيئة العاملة. 
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تعلم الهيئة العاملة والمنظمة. en‏ 


الرابطة بين تعلم الهيثة العاملة والمنظمة المتعلمة, 

كما جاء نکر مسابقً. للدرمسون القمالون مم متغلمبون ld‏ وجه ادل على 
أن تعلم الهيثة الماملة له تأثير مباشر على تعلم الأشسخاص الذين توجد المدرسة أو 
الكلية من i‏ أي التلاميذ او الطلاب. فإذا كان الطلاب محاطين باشخاص 
بالغين ملتزمين بوضوح بتعلمهم ومتحمسين له فالكثير من هذا سينتفل إلى التلاميذ 
أو الطلاب. ويقول بارت ,٠۹۹١( Barth‏ ص (PY‏ في وضف أهمية مشاركة اللدرسين 
بمطتهسم a‏ في تجاربهم olg‏ التطوير أن هناك lo‏ بانه حين يتشسارك 
البالفون ویتماونون, فإن الطلاب بفعلون it meli dl‏ ووجسدت هیوز Hughes‏ 
(Y uos)‏ إظهارالاحترام؛ للأشخاص الذين يدرسون مادة عالية المستوى 
لم يقتصر على الزملاء الأخرين بما فبهم الهيثة العاملة في المطبخ. وهي تشسير إلى 
ملاحطة التلاميذ ٠‏ للحماس وشعور الإثارة اللذين يظهران على أعضاء الهيثة العاملة 
المشاركين في التدريب» 

وفسي بحث مطول حول تأثير برنامج بنذ في الموقع على المشساركين والمدرسة 
المضيفة, amg‏ ميدلسوود M38) Middlewood‏ ص (M‏ أن الرابط بين ald‏ اعضاء 
ig‏ الماملة والطلاب ظهر في ثلاث ile‏ 
)١(‏ مئ خلال ما اكتشفوه عن الطظلاب: اي الممرظة المكتسبة من خلال مضمون الموضوع 

المستقصى, 
(Y)‏ ومن خلال ما اكتشفوه من القيام بالبحث مع الطلاب. أي فهم الطلاب من خلال 

العملية, 
(؟) ومن خلال ما اكتشفوه عن طريق كونهم هم انفسهم Ua‏ أي التماهي من خلال 

التقمص الداطفي. 

ly‏ الثالث هو الأقوى في كون تعلسم الهيثة الماملة يؤثر علبى gl‏ الثلاميط 
أو الطلبسة. ML al‏ لا تقتصر على أن بعض الهارات الني يحتاجها أعضاء I‏ 
العاملة في دراسة رسمية من هذا النوع تمائل من حيث نوعها المهارات التي يحتاجها 
الطلاب في المسستويات المختلفة في المدرسة أو Au‏ مثل القيام بعمليات استقصاء. 
وتحليسل الدلائسل, الخ. nd yl)‏ وآخريسن Terrell eal.‏ ۱۹۹۸ ص .)1١‏ لکن 
التقمص الماطفي للمتعلمين يعني أن اغلبية كبيرة من أعضاء الهيثة الماملة يشمرون 
أن علاقاتهم مع Hal‏ قد تحستت. ‏ وتضمتت الأمظة مدرسين يبباعدون الطلاب 


m‏ اقيادة الأشخاص وادارتهم فى التربية. 


plat on)‏ الهيئة العاملة والملظمة. 


eia pl pns ll pe sm lel jan 
إلى‎ (V) Midilewood وميدلوود‎ )۲۰۰۱( Hughes بها في المنزل! ويشير هیوز‎ 
وجود تبادل صريح بين المدرسين والتلاميذ أو الطلاب لخبراتهم المختلفة في التعلم‎ 
من خلال‎ da بقول أحد البالفين: إنك‎ (V ص‎ 71) Hughes وتستشهد هیوز‎ 
تكنسب قهماً لوجنهة نظر الطفل»:‎ dall) الشاق حين تقوم ات‎ uaa 

هذا التقمص العاطفي والمشاركة في تعلم أعضاء الهيئة الماملة والطلاب 
Lat‏ جيداً مع أنواع التعلم المختلقة التي يقترح أسسبينوول وبدلار Aspinwall ind‏ 
(SY) Pedlar‏ أنها الأنواع التي تشير إلى متظمة متعلمة: وهى: 

M التعلم عن‎ -١ 
تعلم فعل الأشيا.‎ -" 
جميع الإمكانية الكامئة فين‎ o ان‎ ail أن نصبح‎ La ٣ 

‘Aspinall and Pedr (إماخوة عن سبينوول وید لاز‎ La إنجاز الأياء‎ t 

m 


وتوضح جميع الدراسات عن اللدرسين كمتعلمين (داي وأخزون gr 100 et ab‏ 
MAY Flan and Hargreaves jays jy‏ ستول وأخسرون (TY Stoll etal.‏ 
انمو الثقة بالنفس وتقدير الذات اللذين يكشسبهما Gl‏ ذوو العلاقة. وهذا يدور 
يمطبهم الثقة بالنفس لشاركة تلاميذهم أو طلابهم تجرية كل منهم التعلمية: مع كون 
الهدف النهائي لكل منهم تحقيق كام قدرته الكامنة. Consnble jc jon‏ 
)10 ص (V6‏ من ذلك بقوله؛ «امواقف الثي يقفها المدرسسون من التعلم هي جزء. 
من بيئة التعلم بالنسبة للثلاميط». 

كما أن agai gend ALAN A aL‏ يذكرون Lag‏ اله ان بدن 
علاقاتهم مع الثلاميذ المتعلمين (اثظر فورمان: بيك وميدلوود Foremin Peck td‏ 
(T^Y 4‏ مع زعم بعض مساعدي المدرسين بوجود فهم أكبر لديهم 
الممليات pill‏ التي يمر بها من يرعونهم من التلاميذ. وتركيزهم على نقاط القوة اكثر 
mem‏ 

ويرى بورينج - كار يٽ - (Y) Bowring-Care and Wes-Burnham i‏ 
لوضف امتحمس pl‏ الإيجابية على نيما ججزء glad‏ من التجول من ll‏ 


wr ERES 


en Aaliyah اتعلم‎ 


كرئيس والمتعلم كمرؤوس إلى علاقة يمستحوذ التعلم فيها على الأهمية الكاملة - لدى 
الجميع. و +المدرس كمتعلم» سيعرف الوضع الراهن للمتعلم و tig‏ على تقاط القوة 
بدلا من الهجوم على تقاط الضعف المحتطة؛ (Vf ue)‏ 

وفي نهاية المطاف العلذقة بين ملم gll‏ العاملة والمنظمة المتعلمة هي في قدرة 
المنظمة »على القيام بتحسين مسستمر أثناء تكيقها مع التفير في البيئة الخارجية» 
(بلائدفورد Blandford‏ ۲۰۰۰ ص 8( وعلى هذا الأساس: سيكون بإمكان tes‏ 
الموظفين وضع أهداف والتخطيط لها وتحقيقها بسبب ثفافة ell‏ التي تطورت. 


pom m 
Fx) SE 

ue‏ الخلا التعلم من الأخطاء 

|الاعتراف بلقاط الفصور القاء اللوم على الآخرين أو الأحداث 
|الاقتاح على الحقيقة [TIENS‏ 
EXE‏ التوجه إلى حلول ماجلة 

تحمل امسؤولية |التوقع من الآخرين ان يتحملوا السؤولية 


الشكل 1 - ١‏ سلوك التعلم وسلوك عدم التعلم في cia‏ (إماخوذ من ودي QE Honey‏ 
دور القادة والمديرين: 

ail من الأزدهار وان‎ A والمديرون في تمكين تعلم الهيثة‎ lll رغسب‎ j 
المنظمة كمجتمع متطلم» فما يلي قد يكون ذا أهمية:‎ 
كونوا قدوة في أدواركم باعتباركم متعلمین.‎ 

يجب أن يكون هذا على مستويين على الأقل. أولاً. يتاج القادة والمديرون أن يكوثوا 
شخصياً ملثزمين كاطراد بان يتعلموا. وإذا ارادوا أن يقودوا مدارسهم او كلياتهم إل 
Ale ucl‏ يم تاجن a all‏ اسه بست ااا 
واعین لذاتهم. يعيدون تقييم سلوكهم وعواطفهم وسلامة تفكيرهم باستمرار في ضوء 


© ملامظة لمترجمة: من الواضع ان هلات نخط فى هذا لد iiie aac jg a Sl‏ 
الس نماي SI r Ep iode mtr‏ 
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en‏ تعنم انهينة العاملة والنظمة. 


الجسارب الجدييدة: أكانت تجاربهم ام تجارب الآخرين.. Ly‏ أن يكون eal‏ مدى 
الحياة al‏ واقعا بالنسبة لهم شخصياً. يقول بيتسينا Bezzim‏ (۲۰۰۱. ص M‏ 
«هناك آشخاصا كثيرين جدا تقاعدوا حفا في سن الخامسة والمشرين: مما يوجد 
أشخاص يعيشون الحياة كاملة في سن السبعين.. وهو يمني ze‏ ان القادة والمديرين 
بحاجة لأن يكونوا ضمن الفتة الثائبة. ومع تقدمهم في السسن: تزداد أهمية قدرتهم 
على تقل حكمتهم وخبرتهم لأوئثك الذين يملكون الطاقة والحماس لتحقيق حدوث 
الأشياء (شاكتر - شالومي "(Schacter Shalom und Miller h^? jay‏ 

اثانبً. هم يعرضون دورهم التعلمي بتشجيع أنواع ad‏ النظمة التي تظهار 
التعلم dedi‏ عدم pal‏ كما يوضع نموذج هوني Honey‏ (الشكل “(Y= Y‏ 

هذا Sg‏ بحاجة لان يكنا صريحين وواضعين كي i‏ الناس أن هذه هي 
الطريقة التي يتعلمون فبها ويتطورون. هم ومنظمتهم. بتمثل مثال بسيط في الشخص الذي 
ياتي بمشكلة إلى الفائد أو yal‏ هالسلوك التعلمي هنا p‏ الإجابة: ما الذي Dx‏ 
القبام به بالنسسية لهذا؟» او دما هي الخيازات للثمامل مع هذا؟ء وجواب عدم التعلم هو 
gla lae‏ لك الموشوع. 


ادعموا جميع الموظفين باعتبارهم متعلمين. 


يجب أن يرتكز هذا الدعم على الدعم العام الذي يقدمه SL‏ أو المدير ai‏ دعم 
يشوم على الثقة. es‏ إيجان Ei‏ عن بعض المبادئ الأساسية cuo MAT)‏ 


Sal ij m‏ هذه il‏ شيئاً عن نفسي فإنها لن تخبر الآخرين». 
alis lade "T"‏ احد اهراد او اللجمومات يانه 
se ay‏ على اكلم أو uicit lal ay‏ 

il مهرم آخر أو مجموعة‎ t 


A publ la‏ الافتراض هتا هو النظرة إن المباعد على أن لديه سلطة رانه من 
الأشخاص الذين لا يسيؤون Mis‏ 

" بقول pe‏ «إذا أخيرت هذا lick ae s‏ من نسي فان 
mr‏ 


قيادة الأشخاص وإدارتهم فى التربية. m‏ 


العاملة والتظمة en‏ 


هنذه المبادئ al‏ للعلاقة بين الأشسخاض cla‏ قإن مهمة القائد هي 
أن يدرك أن جميع أعضاء الهيئة التعليمية مختلفون ولديهم طموحات مختلقة اكان 
اذلك بشخصياً أو مهنيا. ولا تحتاج هذه الاختلاقات للاعتراف بها فحسب. بل Miel‏ 
بها Lg!‏ بحيث بتم تعزيز أي إنجاز ينجزه أحد الأفراد في التملم والنطوير. ويمكن 
القيسام بهذا التعزيز بصورة غير رسمية من خلال النقاش في غرفة ا 
أو بصورة أكثر رسسمية من خلال منح الشهادات او الاعتراف العلني في الاجتماعات. 
وتساعد هذه الممارسة ايضاً شي توشير بيئة بش مر أعضاء الهيئة العاملة فيها أن 
إجراء التجارب في الثعلم أمر يستحق المناءء لأن هناك تسامحا تجاه الفشل بين 
الحين والآخر بصفته «تجرية عملية.. وأحد المبادئ الأساسية للقادة في تشجيع تمل 
الهيثة الماملة هو أن المحدد الرئيسي ga‏ هو الخوف الذي pa‏ به الغرد (هويسنون 
(Hopson and Scally 1981 LJ y‏ ومهمة القائد هي إيجاد بيثة يتقلص فيها هذا 
aga‏ إلى الحد الأدئى. 


شجعوا المشاركة في التعلم. 

dl gla للا رركن انه رن قن‎ ua (rie ec 
والملاحظات التي‎ Mg وبالتالسي فهو موجود ويتعزز عن طريق  الكتب التي‎ 
الثي يعتمد عليها. وقد بكون‎ led! وبرامج الجاسب الآلي وقواعسد‎ le Lay 
الأصدقاء والزملاء والمرشدون الذيسن يرجع المرء البهم للحصول على التفتية الراجمة‎ 
(V ue) والنصح؛ بل وحثى مجرد الصخية: هم الأكثر أهمية من أي شيء آخره‎ Selly 

هذه الحاجة لدى موظفي الثربية للمشاركة والتعاون من أجل التطوير تلقى الاعتراف 
على المستوى الوطني, كما هو الحال في الولابات aan‏ حيث يؤكد المجلس الوطني 
ud‏ الهيثة العاملة بالنسسبة لكل مسن معابيره أن Ay‏ «البالفسين المصنفون ضمن 
مجتممات متعلمة: بالغة الأهمية (هيرش jag gay (177) Hirsch‏ حيث أحقية كل 
ay‏ في التطوير rl‏ المسستمر منصوص علبها الأن Lil‏ يوجد تاكيد أيضاً على 
الحاجة إلى التشارك (جوثز (f Jones‏ 

الذلك غلى المنستوى المؤسسي: مهمة القائد أو المدير هي Jag‏ هذا الفشارك. 
والتعاون. بشکل رسمي وغير رسمي. وقد ورد سار 'بعض الطرق التي يمكن 
بها القيام بهذا 
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satt كعلم الهيئة‎ oy) 


أدخلوا التأكيد على التعلم في جميع عمليات ipta‏ 
يعالج القسم الأخير من هذا الكتاب العمليات المختلفة التي يحتاج القادة والمديرون 
التناولها بصبورة قمالة - الاستقطاب والانتقاء وتقليد الناضب والتقبيم. الخ واللدرسة 
أو الكلية »المتعلمة» تؤكد على التعلم في كل هذه المراخل. قفي مرحلة الاسستقطاب. 
تشسدد كثير من المدارس والكليات على الفرص التاحة لتظور أعضاء الهيثة العاملة 
(نشلاً من خلال البرامج النفذة في الموقع). لكي تجذب الا خاص الملتزمين بان 
يتغلموا وفي مقابلات الاثتقاء, يمكن سؤال المرشحين عما تعلموه خلال فترة حديثة. 
وي تقييم الأداء. التشديد على تعلم الفرد (وتعلم التلميذ أو الطالب) متذ المراجمة. 
الأخيسرة بمكن أن يكون صريحاً. وتستدهي الحاجة لأن تركز مراقبات المدرس أو 
مساعد المدرس على التعلم. ويقترج بورينج - كار MA) Bouring-Corr‏ ص (Y‏ 
بعد أن يصف جميع المشكلات والصعوبات المرتبطة بالمراقبة داخل الفصل - أنه ل 
يمكن التغلب هليها إلا من خلال إستراتيجية طويلة المدى لتمكين النظر إلى المراقبة 
«على انها عضويسة؛ أي جزء طبيمي ومتكرره من الطريقة التي تعمل بها Rabat!‏ 
التربوية. وهو يقترج أن هذا يمكن أن يكسون الهدف لكل الممليات الرسمية التي 
تضطلع بها إدارة al‏ أو الكلية: 
طوروا ثقافة الاستقصاء والتأمل, 
i ۷‏ ممارسة التامل النغدي في (V4) Day la Jy ay «Aja‏ إن امدارس 
والکلبات بساجة لان تكون «مجتممات ممارسة ea‏ وإنه لكي يتحقق Ma‏ يجب أن 
اتتوافر الفرص ad all‏ النقدية وذلك لكي يزدهر النشسارك في الحكمة والخبرة. 
وتكمسن الصعوبة هنا في الضغسوط والتوقعات التي تواجهها المسدارس والكليات في 
معظم الدول لثقديم نتائج ملموسة محددة. هذه الشفوط الخارجية لا تشجع السلبية 
والامتثال فحسب بل تقال من الوقت الفعلي التاح للتأمل والاستقصاء. 
ويعلي الافتقار إلى A‏ أن الحاجة yap‏ الذي من nali‏ ان يشعر 
به كل شخص في النظمة من أن لالات يجب أن تستمر ضي العمل مهما 18 
يجملان من السسهل جداً سيان السبب الذي اقيم الشروع من أجله uai‏ (بورينج. 
كاز i‏ برقام AY Bowring.Carr and West Burnham‏ صن 14( 
وي الدول النامية التي يمكن Lad‏ أن يخضع الأداء والتامل للقيسادة والإدازة: 
يتبنسى فيل Val‏ )1444( مفهوم ووسوي "100 الصيني؛ الذي هو شن عدم الفمل. 
قياءة الأشخاس وإدارتهم فى الثربية. Ww‏ 


وهو يقسول إن هذا يتعلق i‏ فضي مع الموة او اتباع gh) JNA‏ تهر (eio‏ 
وهذا المفهوم لا ينصح بالسلبية؛ بل هو طريقة لتعلم فسن الحكم على الأمور, معرظة 
عتسى يتدخل المرء ومتى يكون من الأفضل ترك الأمور على حالها. فالعدد الكبير من 
امديرين - الذين يقودهم شخص من نموذج ءانا الذي اتولى الأمورء inii‏ والحاسم 
- يتدخل ويعرض الحلول. Ll‏ يقترح مفهوم وو- وي الرجوع إلى الوزاء وفحضص ما 
يحدث وجمع الأفكار والاستماع لوجهات نظر الآخرين وتشجيع الآخرين على التفكير 
في الخيارات والتفكيسر بالوضع. ثم عند ذلك فقط. اتخاذ قسرار ما هو العمل الذي 
يجسب القيام بهء إن وجدت الضرورة لأي عمسل؛ وامثل الأعلى هو أنه في قيام BAL‏ 
والمديريسن بالتصرف على هذا gil‏ يتشسجع جميع اعضاء الهيئة العاملة على أن. 
D pa‏ بعطريقة laa‏ وان يتأملوا ويدودوا بصورة مننظمة إلى «كيف» و اذاء بدلا 
.من «las‏ وقد وجد بحث كارئيل Carmel‏ (۲۰۰۱) في المدارس أن تطوير تعلم الهيئة 
العاملة جر من خلال «حوار ما بعد التعلم». أي حيث كلما اكتشسف الأشخاص المزيد 
عن تعلمهم وعن الطبيعة المعقدة للتعلم نفسه: تزداد حاجتهم لشاركة الآخرين في i‏ 
.ويذلك ينتقلون من الخدسي إلى الصنريح من حيث الممارسة المادية للهيئة العاملة: 
قيموا فعالية تعلم الهيئة العاملة, 

لا يكن تجاهل حاجة القادة والمديرين إلى فهم ما إذا كانت السياسات والممارسة 
في تعلم الهيئة الماملة ud‏ وهذا الموضوع هو موضوع اكشف أنه معقد؛ لأنه تحديداً 
بتعلق بالأشخاص. وعلى الرغم من أنه جرى اقتراح نماذج لتفويم برامج تطوير Baal‏ 
العاملة (مثلاً؛ سستيك وأخرون Stake cll‏ ۱۱۹۸۷ ميدلوود QA Midillewood‏ 
.واجريت بحوث حول تأثير التطوير ill‏ المسستمر على مجموعات من أعضاء Mag!‏ 
الماملة أو مدرسي القررات: فإن ما هو بالغ الأهمية وشي ll‏ اكثر صعوية. 
افي التقدير هو gl SE‏ الأمد لتعلم الهيئة العاملة على المدرسة أو الكلية. وما 
يلي هو افتراح لمؤشرات محتملة للتقدم النجز في اتجاه تأسيس مدرسة أو كلية متعلمة 
أكثر lad‏ على مدى فترة من الزمن. 
— هل تخصنص الاجتماغات للمناظرة حول التعلم Yay‏ القضايا التشفيليةة 
— هل يقوم عدد أكبر من أعضاء gll‏ العاملة باستخدام المكثبات ومراكز المواردة. 

هل يتطوع عدد أكبر من أعضاء الهيثة الماملة بقيادة SAAB‏ 
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e‏ اتعلم الهينة العاملة والتظلمة. 


~ اهل يقر أعساء الهيئة العاملة يدون cial‏ أخرى هي gala pal‏ مثل AB‏ 
والأمهاتة 4 
- هل أعضاء الهيثة العاملة مستمدون لتحديد الأخطاء (أخطاؤهم وأخطاء (ois‏ 
والإقرار بها بصفتها تجارب تعلميةة 
- هل هناك إدراك للحواجز المعيقة للإبداع في التعلم Seal‏ 
هل هناك اعتراف واستغلال للقدرات التعلمية لدى جميع أعضاء الهيثة الماملةة. 
- هل هناك إقرار في تعلم الهيثة العاملة بأساليب التعلم المخظلفةة 
— فل نتواقر لجميع اعضاء الهيئة الماملة القرص لإسداء صبفة رسمية على 
إنجازاتهم في التعلم إن رغبوا في s‏ وما هي نسبة الذين يقومون بذلك؟ 
خاتمة؛ 
من المرجح أن يكون التقدم نحو التحول إلى مدرسة أو كلية متملمة غير سلس بل 
وهائجا مضطرباً. والاختلاف pal‏ أساسي بالنسبة ati‏ قائمة على الثأمل ge‏ 
والناظرة. ويؤكد هويكتز وآخرون (M1) Hopkins etal‏ علسى اهمية Shall‏ 
مع الالتباس» بالنسبة لأعضاء gl‏ العاملة وهم بتقدمون في تملورهم وفي تطور 
Aa‏ والمؤكد هو ان تعلم الهيثة العاملة ٠لا‏ يمكن أن يكون من الكماليات TAE M‏ 
(هارجريفز Y Hargreaves‏ ص .)٠١١‏ فلا يد من جعله len‏ من 
علريقة المنظلمة في مواجهة التحديات في عالم ممقد سريع التفير, وهذه هي Ail‏ 
Aha‏ للقادة eal‏ 
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المؤلفان 

توني بوش 

أننتا القيادة التربوية في جامنة لينكولن Lincoln‏ في المملكة baal‏ وكان icto‏ 
المتصب نفسه في جامعتي لايستر Leicester‏ وريدينج Reading‏ كما أنه زار Sis‏ 
من الصين ونيوزلئدا وجتوب أفريقيا بصفة اسستاذً زائراً. ويبلغ esi]‏ العلمي تسعة 
وعشرين كتاباً. منها alit‏ ومنها المحزر. بما في ذلك الطبعة الثالثة من كتاب نظريات 
القيادة والإدارة في التربية as (SAGE Y^ Y)‏ بحوثه الأخيرة إدارة التقييمات 
في برتامجين خاصين بالقيادة المدرسية في الكلية الوطنية للقيادة المدرسية. كما أنه 
Lagi Lal o‏ لتطوير الإدارة الثريوية CIBT dj‏ في مقاطمة Geng gps‏ 
فسي جوب أشريقيا . وهو بالإضافة إلى ذلك رئيس تحري ر الدورية العائية pall‏ 
Enero‏ 


دیغید مید لوود 

كان حتى عهد قريب ائب مركز القبادة والإذارة التربوية قي جاممة لايس i‏ وكان 
قبل ذلك مدير مدرسة ثانوية في إتجلترا. وهو الآن باحث لحساب جامعة لينكولن. 
وقد درس في مدارس إنجائرا أكثر من عشرين مسلة. ويعمل مستشاراً وحلقة وصل 
لحساب غدد من الجهات المدرسية والتريوية. وتتناول منشوراته بصورة خاصة تقويم 
المدربسين وادامهم وصلة ذلك بتطور اعضاء الهيئة الماملة؛ ومن مؤلفاته إدارة تقويم. 
المدرسين وآدائهم: مدخل مقارن بالاشتراك مع ارول كاردئر ۲۰۰۱) (Carol Cano‏ 
كلك نشر بعض الكتب عن الإدارة الإستراتيجية وإدارة الناهع وإدارة اموارد البشرية. 
وعمل استاذا زائرأ في نيوزلندا وجنوب Lil‏ 


x a وإدارتهم في‎ MI 


المترجمة فى سطور 


الأستاذة رباب حسني هاشم 
المؤهل العلمي؛ 
الماجستير في التربية (تخصص طرق تدريس اللفة الإنجليزية) من جاممة lye‏ 
جرين في ولاية أوهايو بالولابات ancl‏ 
العمل sito‏ 
مدرسة A‏ إنجليزية في معهد الإدارة العامة - الفرع اننسائي alo‏ 


الأنشطة العلمية والعملية, 

- عملت مدرسة للفة فسي جامعة بولنج جرين وفي جامعة دمشسق وفي كلية الثربية. 
للبنات (الأقسام الأدبية) في الرياض. 

- ترجمك عدداً من الأعمال الأدبية في مجلة الآداب الأجنبية الثي Lay day‏ اتحاد 
الكتاب العرب في as‏ وكتابين من ادب الأطفال؛ وهما الأرئب المخملي رقصص 
أخرى وبيت العنكبوت شارلوت لحساب وزارة RAL‏ السوزية.. 

= ترجمست كتاب التعلم: مباده Gali‏ (معهد الإدارة المامة, iile YOON / ANTE‏ 
يعتبر مرجداً مهماً في مجالي التربية وعلم النفس. 

- راجمت ترجمة كتاب كيفية قباس فاعلية التدريب (ثرجمة | . حمزة سر الخثم حمزة, 
agas‏ الإدارة call‏ 455 اهار (e Y‏ 


^ 


مراجع الترجمة في سطور 


د. محمد بن عبد الله عمر الضويان 

AT 

الدكتوراء في الإذارة الثريوية aly‏ كلية لتربية جاممة apo dl‏ 

الوظيفة الحالية, 

مدير عام الإدارة العامة للبحوث Ag‏ وزارة التربية ed‏ من عام 414 La‏ 

الأنشطة العلمية, 

- دراسة أولويات البعث التربوي في وزارة a‏ والتعليم (باحث رئيس). 

- دراسسة حول الرسوب والتسسرب في المرحلتين الابتداثية المتوسطة , الحجم والاسباب 
coh) puts‏ رئيسي). 
دراسة حول تقويم درجات أعمال fedis tnl) ad‏ 


دراسة حول استخدام الحاسب الآلي في الإدارة المدرسية. 
ذزاسة سن القبول في الصف الأول الابثدائي (باحث رليسي). 

- دراسة نمط المعيشة وأثره على بعض الجوائب الصحية والتريوية والاجتماعية لدى طلاب 
الثليع يمدارس وزارة التربية والتعليم (باحث مشارك ) 
ادراسة خول مكونات ذرجات طلاب الضف الثالث الثانوي في الدارس الحكرمية والاهلية 
دراسة مقارنة إباحث رئيسي). 
دراسة حول الاحتياج من اللعلمين في مدارس وزارة التربية ly‏ (باحث (sia‏ 

- ثجرية التقويم الستمر للمواد الشفهية (باحث مشارك). 

a‏ لوزارة التربية والتطليم snb)‏ مشارك). 

-افراسة الهدر المالي في التعليم العام بالملة المربية Rog‏ (باحث مشارف). 


- دراسة المجثممات ال 


قيادة الأشخاص وادارتهم في التربية. Ww‏ 


الأنشطة العملية, 

عضو في العديد من اللجان Mi‏ 

عضو اللجنة التنقيذية في المركز الوطني لاحات الشباب. 

- عضو مجلس آمناء مركز البحوث في دول الخليج المريي. 

رئيس لجنة الدراسات والملومات في ELI‏ المامة لمكافسة المخدرات. 

- عضو في الاسرة الوطنية dl‏ والنقويم عدة سنوات. 

- عضو فلي مجلس مركز التطوير التربوي بوزارة الثربية والتعليم. 

- عضو اللجنة الاستشازية لبحوث والدراسات في رزارة التربية والتعليم. 

- رئيس لجئة فحض الكتب الخاضة بلمكنبات المدرسنية: 

- عضو لجنة وضبع خطة إستراتيجية طويلة المدى للوزارة. 

التدريس لطلاب الدبلوم التريري في الجاممات المربية اللفتوحة, 

التدريس شي كلبة العلمين bli‏ 

- التدريسس فسي كلية املك هد ica‏ المعهد uli‏ للدراسسات الأمنية ed‏ البرامج 
التخصصية 

المشساركة في al‏ الندوات والمؤثمرات في الداخل والخسارج آخرها الدورة الثامئة 
والأريمين للمؤتمر الدولي للثربية (جنيف OTA‏ 


Tapa قيادة الأشخاص‎ m 


ink) tl gis‏ لمعه الإدارة العامة ولا يجوز 
لياس ala Ll aa aj‏ ماه باک ررد مین 
موافقسة كتابية من المنهد إلا فى حالاث الاقتباس ei‏ 
بغرض النقد والتعليل, مع وجوب ذكر المصدر. 


تم التضميم والإخراج الغنى والطباعة فى 
الغامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - ١١اه‏ 


iens 
الكت اب القياءة والإبارة التريوية على جميع ممستويات الوا‎ y as 
رقم‎ Hi الترنوية. ويرنكز‎ ci ag Hl البشسرية. كما بقطي جميع‎ 
اليحوث والتلويرات في‎ a من‎ lao على عد كير‎ eel صغر حجمه‎ 
كبير هن السدول. وهو بلسي احتياجات القاءة‎ a مجالي التربيية ولإدارة فسي‎ 
بلجؤون إليه ساعدتهم في إدارة كثير من‎ dy والمدبرين في الدربية. ويصلح‎ 
واستيفاء العاملين‎ py مثل الاستقطاب‎ My القيانبة‎ cl oaa 
أن يكون‎ eine وتشييمه بالإضافة إلى أنه‎ T والنطوير والنعلم وإدارة‎ as 
كناب شرا لطلاب المراسات العليا الذين بدرسون موضوع القيادة التربوية أو‎ 
مرجع لهم ولقيرهم من الباحلين في هذا جال‎ 


ويههدف الكناب إلى تعليم فن القيادة والإبارة في المؤسسا التريوية. وتنخطو 
الظبعة الثانية من bye RIC VERAT‏ باسستفاءتها من 
البحوث والاببياث التي id]‏ في مجال القيابة والإدارة في Ja‏ الشربية ففي نول 
اكثيرة ما بكسبه نظرة عميقة Laus‏ عالياً وبنظلق الكتاب من أهمية بور 
العنصر à e‏ التظمات رغم pe pa‏ الذي dà‏ الاتسالات 
apa‏ ويتساول I‏ أيضاً بعسض التطويرات المهمة nid‏ على 
مستوى ala‏ مثل اللامركزية لمنزابدة وما grin‏ علبه بالنسية Mel‏ 
والإباة. ll i‏ في الحقسل التريوي. والاحتلاف الذي a‏ قي hae jp‏ 
الهبئة التعليمية في اللؤسسات الثربوية. والدور التزابد للهيلة الرديقة في مول 
‘line‏ 


